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Vuorovaikutustaidoilla ja työssä jaksamisella on suuri vaikutus jokapäiväisessä elämässä ja 
ne näkyvät vahvasti myös työelämässä. Esimiesten ja työntekijöiden välinen vuorovaikutus 
on monimutkainen prosessi, jonka vaikutukset heijastuvat niin työyhteisöön kuin yksilöönkin. 
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää, mikä merkitys esimiehen vuorovaikutustai-
doilla on työntekijän työssäjaksamiseen työntekijän näkökulmasta. Kohderyhmänä oli työ-
elämässä olevat henkilöt, joilla on jo useamman vuoden kokemus työelämästä. Näkökulmak-
si valittiin työntekijöiden näkemys asioista, sillä heillä on kokemusta erilaisista vuorovaikutus-
tilanteista eri esimiesten kanssa.  
 
Työn tietoperustassa käsitellään esimiestyötä, työhyvinvointia ja vuorovaikutustaitoja. Lisäksi 
tietoperustassa perehdytään tarkemmin esimiehen vuorovaikutustaitoihin sekä työssä jaksa-
miseen.  
 
Opinnäytetyön tutkimus suoritettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimus 
toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna viidelle 30-60 vuotiaalle työelämässä ole-
valle henkilölle. Haastatellut henkilöt vastasivat heille esitettyihin haastattelukysymyksiin. 
Kertomuksia ei ole kerrottu kokonaisuudessaan henkilöllisyyden suojan vuoksi.  
 
Tutkimustulosten mukaan esimiehen vuorovaikutustaidoilla on vaikutusta työntekijän työssä 
jaksamiseen, kun asiaa katsotaan työntekijän näkökulmasta. Avaintekijöiksi työssä jaksami-
seen vaikuttavina tekijöinä nousivat esimiehen käyttäytyminen, palautteen saaminen, vuoro-
vaikutuksen määrä, esimiehen kuuntelemisen ja keskustelemisen taito. Myös työntekijän vai-
kutusmahdollisuudet oman työn tekemiseen, esiintyivät työssä jaksamiseen vaikuttavina teki-
jöinä.       
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1 Johdanto 
Oli perjantai iltapäivä, työntekijä on toimistossaan tekemässä töitään, kun esimies astuu 
huoneeseen. Esimies on lähdössä viikonlopun viettoon ja ennen kotiinlähtöään hän päät-
tää antaa palautetta työntekijälleen. ” Sä et ole suoriutunut hyvin sun tehtävistä. Mä odo-
tan, että saat suusi auki ja kerrot mielipiteesi. Tää homma ei voi jatkua näin”. Äänensävy 
on kova ja hyökkäävä. Esimies sulkee oven perässään ja lähtee iloisena viikonlopun viet-
toon. Työntekijä on järkyttynyt ja ihmeissään saamastaan palautteestaan. Hän on se, joka 
ei lähde iloisella mielellä viikonlopun viettoon. Edellä mainittu tilanne oli se mikä ensim-
mäisen kerran herätti mielenkiintoni esimiehen vuorovaikutustaitojen tärkeyteen. Kyseisen 
tilanteen olisi voinut hoitaa hyvin. Rakentavaa palautetta tulee antaa, mutta tulee huomi-
oida millä tavalla, missä ja milloin sen antaa.  
 
Työelämässä on tullut vastaan useita tilanteita, jossa esimiehen tapa olla vuorovaikutuk-
sessa työntekijöiden kanssa, on ollut mielestäni puutteellista. Usein näissä työyhteisöissä 
henkilöstö on voinut huonosti. Näiden kokemusten siivittämänä sain idean lähteä tutki-
maan esimiehen vuorovaikutustaitojen merkitystä työntekijän työssäjaksamiseen. Minua 
kiinnostaa tutkia onko esimiehen vuorovaikutustaidoilla todella merkitystä työssäjaksami-
seen.  
 
Vuorovaikutus työelämässä on muuttunut. Työympäristöt ovat hektisiä, työnkuvat ovat 
laajoja, kokoa ajan odotetaan parempia tuloksia. Viestintää, tietoa ja kommunikaatiota 
tulee eri välineistä ja tiedon määrä on suuri. Suuri huolenaihe maassamme on ihmisten 
pysyminen työelämässä. Maassamme on paljon henkilöitä, jotka jäävät työelämästä pois 
ennen aikaisesti henkisten tai fyysisten ongelmien vuoksi. Ihmisten hyvinvointi ja työssä-
jaksaminen ovat olleet esillä ja niiden tärkeyttä on vähitellen alettu ymmärtämään. Esi-
miehet ovat tärkeässä asemassa, kun kyse on työntekijän työhyvinvoinnista ja työssäjak-
samisesta.  
 
Esimiesten olisi tärkeää ymmärtää oman toiminnan sekä vuorovaikutustaitojen merkitys 
työntekijälle. Heidän on hyvä tunnistaa ne tekijät, jotka vaikuttavat työntekijöihin, niin posi-
tiivisesti kuin myös negatiivisesti. Saatuaan tietoa näistä asioista sekä tunnistettuaan nä-
mä tekijät, esimiehet pystyvät halutessaan kehittämään toimintaansa ja esimiestyötään. 
Tutkimuksen avulla pyritään löytämään yhteys työssäjaksamisen sekä esimiehen vuoro-
vaikutustaitojen välillä. 
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Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, mikä merkitys esimiehen vuorovaikutustaidoilla on 
työntekijän työssäjaksamiseen. Tutkimus ongelma jaetaan alakysymyksiin, jotka ovat seu-
raavat: 
 
• Mitkä esimiehen vuorovaikutustaidot ovat niitä, jotka vaikuttavat työntekijään 
• Minkälainen esimiehen vuorovaikutus lisää työntekijän työssäjaksamista 
• Minkälainen esimiehen vuorovaikutus heikentää työntekijän työssäjaksamista 
 
Työssä tullaan avaamaan esimiestyötä, vuorovaikutustaitoja sekä työhyvinvointia yleisellä 
tasolla, sillä tutkittava aihe sisältyy niihin. Tutkimuksen kannalta on tärkeää selvittää, mitä 
esimiestyö on, mitä ovat vuorovaikutustaidot ja miten ne vaikuttavat ihmisten käyttäytymi-
seen. Tärkeää on myös selvittää, mitä on työhyvinvointi ja mitkä tekijät vaikuttavat työssä-
jaksamiseen. Nämä ovat perusta lähteä tutkimaan tarkemmin esimiehen vuorovaikutustai-
toja sekä työssäjaksamista. Esimiehen vuorovaikutustaidot ovat osa esimiestyötä sekä 
vuorovaikutustaitoja ja työssäjaksaminen on osa työhyvinvointia.  
 
Lähteinä käytettiin kirjallisuutta esimiestyöstä, johtajuudesta, työhyvinvoinnista, viestinnäs-
tä, vuorovaikutustaidoista sekä esimiehen vuorovaikutustaidoista. Tietoperusta tulee ole-
maan olennaisessa osassa empiiristä osiota tehdessä. Haastattelu kysymykset tulevat 
pohjautumaan niihin. Tietoperustaa hyödynnetään haastattelukysymyksien muodostami-
sessa. Haastatteluvastauksia analysoidessa, vertaan vastauksia teoriassa esitettyyn tie-
toon. Kuinka ne poikkeavat teoriasta vai vahvistavatko ne teoriassa esitetyt tiedot. Tuo-
vatko vastaukset jotain uutta tietoa, joita voin peilata tietoperustaan. 
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2 Monipuolinen esimiestyö 
Jokainen työyhteisö ja siihen kuuluvat ihmiset tarvitsevat hyvää johtamista sekä erityisesti 
johdonmukaista esimiestyötä. Yritysten johdon tehtävänä on suunnitella sekä luoda tule-
vaisuuden strategioita. Esimiestyö on henkilöstöjohtamista, jossa huomioidaan taito tehdä 
yhteistyötä ryhmien sekä yksilöiden kanssa.  (Järvinen 2009, 13; Aarnikoivu 2013, 16; 
Hyppänen 2013, 11.)  
 
Nykypäivänä työelämän odotukset sekä paineet ovat lisääntyneet. Järvisen (2009,15.) 
mukaan useissa yrityksissä esimiestyölle ei järjestetä riittävästi aikaa, vaan sitä toteute-
taan muiden töiden ohessa. Tämän seurauksena henkilöstöllä saattaa ilmetä motivaatio-
ongelmia, työsuoritukset eivät ole sitä, mitä pitäisi ja keskitytään vääriin asioihin, kun esi-
miestyö puuttuu. Johtamisen ja esimiestyön päätehtävänä on saada haluttuja tuloksia 
työntekijöihin vaikuttamalla sekä yhdessä heidän kanssaan. Tärkeään asemaan tämän 
toteutumisessa nousee esimiehen näkemys esimiestyön toteuttamisesta.  (Järvinen 2009, 
13-16.)    
 
Kunnollisen esimiestyön puuttuminen työpaikoilla näkyy monin eri tavoin. Monissa organi-
saatioissa esimiehiksi nousee henkilöitä, jotka ovat oman alansa asiantuntijoita. Heillä on 
vankka kokemus työtehtävistään, mutta ei välttämättä johtamismotivaatiota tai halua kehit-
tyä esimiestehtävissä. Koventunut kilpailu sekä globalisoituminen ovat nostaneet esille 
tarpeen johtaa ihmisiä määrätietoisemmin sekä suunnitelmallisemmin. Jotta yritykset pää-
sevät kohti strategisesti tärkeitä päämääriä, niin tarvitaan tavoitteellista henkilöstön johta-
mista. Kaikki työntekijät kaipaavat esimiehiä, jotka huolehtivat oikeudenmukaisuuden ja 
tasapuolisuuden toteutumisesta työyhteisössä. Sellaista esimiestä, joka huolehtii tavoittei-
den asettamisesta sekä seuraamisesta ja antaa palautetta tehdystä työstä. (Järvinen 
2009, 16-20.)  
 
Johtamisen rakenteet ovat muuttuneet. Organisaatiot ovat siirtyneet perinteisistä hierarki-
sista organisaatiosta mataliksi ja matriisimaisiksi organisaatioiksi. Valta- ja vastuusuhteet 
ovat muuttuneet ja niiden rajaaminen on haastavaa. Työntekijällä saattaa olla useita eri 
esimiehiä ja hän saattaa olla fyysisesti kaukana alaisestaan, jonka vuoksi päivittäiset koh-
taamiset ovat harvinaisia. (Järvinen 2009, 118-19.) Tämä tuo haasteita esimiehen ja alai-
sen väliselle vuorovaikutukselle. 
 
Esimies edustaa työnantajaa ja hän tarkastelee toimintaa koko organisaation näkökulmas-
ta. Kun taas työntekijät katsovat työpaikan asioita henkilökohtaisista näkökulmistaan. 
Esimiehellä tulee olla kyky nähdä asiat yrityksen päämäärän kannalta. Esimiehellä tulee 
olla tieto yrityksen liikeideasta sekä strategiasta. Niiden avulla hän pystyy suunnittele-
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maan ja ohjaamaan oman vastuualueensa toimintaa. Esimiehen pitää ymmärtää omat 
valtaoikeutensa sekä vastuunsa merkitys. Esimies-alaissuhde ei ole tasasuhtainen ja 
esimiehen tulisi tämä asia hyväksyä. Hän ei voi olla vain kiva tiimin jäsen tai kaveri, vaan 
hän edustaa työnantajaa. Esimiehen on tärkeä huomioida, että johtajuus täytyy ansaita. 
(Järvinen 2009, 22-23; Kuusela 2013, 14.) 
 
Jokaisen esimiehen tulisi löytää tasapainoinen suhde omaan johtajuuteen. Esimiehen 
tulee uskoa omiin kykyihinsä toimia johtajana. Hänen tulee arvostaa itseään johtajana 
sekä uskoa omiin kykyihinsä toimia itsenäisesti, kuitenkin alaisiaan kuunnellen sekä ar-
vostaen. Hyvä esimies tunnistaa sekä hyväksyy omat puutteensa ja uskaltaa kertoa alai-
silleen, että hän ei osaa kaikkea, vaan asioiden onnistumiseksi hän tarvitsee alaistensa 
apua sekä osaamista. Ensiarvoisen tärkeä ominaisuus esimiehelle on kyky tunnustaa 
virheensä ja osata pyytää anteeksi, jos tilanne niin vaatii. (Hakanen 2011, 79-81; Järvinen 
2009, 37-42.) Esimiehen tulee pyytää palautetta omasta toiminnastaan ja sen avulla kehit-
tää omaa toimintaansa esimiehenä. (Aarnikoivu 2016, 172; Hakanen 2011, 79-81; Järvi-
nen 2009, 37-42.)  
 
Hyvään esimiestyöhön sekä johtajuuteen kuuluu vahva realiteetin taju. Esimiehen tulee 
tiedostaa puutteet ja epätäydellisyydet, joita on hänen organisaatiossaan sekä sen jäsenil-
lä. Hänellä on positiivinen ihmiskäsitys ja kyky käsitellä pettymyksiä, joita työhön liittyy.  
Hän näkee ongelmat haasteina sekä mahdollisuutena kehittyä. (Järvinen 2009, 37-42.)  
  
Nykypäivänä esimies ei ole enää samalla tavalla ihannoitu auktoriteetti kuin aikaisemmin 
on ollut. Tämän päivän muutosvauhdissa esimies ei pysty lupaamaan kenellekään mitään 
pysyvää, sillä tilanteet saattavat muuttua jo seuraavana päivänä. Tämä saattaa johtaa 
siihen, että työntekijät ovat pettyneitä esimiehiinsä ja yrityksen johtoon, koska ne eivät 
vastaa niitä mielikuvia, mitä he odottavat. Esimiesten tulisi kehittää uudenlainen auktori-
teettisuhde, joka perustuu vastavuoroisuudelle. Esimiehen kyky rohkeasti ilmaista, mitä 
haasteita ja vaikeuksia todellisuudessa on, ja että hän tarvitsee alaistensa avun jatkuvas-
sa muutoksessa, herättää luottamusta alaisissa. Tämä taas ruokkii alaisten halua vasta-
vuoroisuuteen sekä yhteistyöhön. Turvallisuuden tunteen rakentaminen perustuu tänä 
päivänä yhdessä tekemisen varaan ja sen edellytyksenä on entistä avoimempi vuorovai-
kutus työyhteisön kesken. (Järvinen 2009, 95-96.) 
  
Hyvän esimiehen ominaisuuksiin kuuluu, että hänen kommunikointi on selkeää ja runsas-
ta sekä suoraa. Hyvä itsetuntemus ja totuudenmukainen minä käsitys auttavat tässä asi-
assa. Hän tietää mitä ja millä tavoin hän viestii ympäristöönsä. Hän näyttää avoimesti mitä 
visioita, fiiliksiä ja odotuksia hänellä on työhön liittyen. Tällä tavoin käyttäytyvän esimiehen 
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kanssa yhteistyö ja vuorovaikutus koetaan helpoksi, vilpittömäksi sekä luotettavaksi. (Jär-
vinen 2009, 97-98; Kuusela 2013, 15.)  
 
Esimiestyö sisältää paljon yksilöiden, työyhteisön ja koko organisaatioon liittyvien haastei-
den ja ristiriitojen hoitamista sekä ratkaisujen etsimistä.  Kyseiset tilanteet saattavat olla 
erittäin monimutkaisia, sillä esimiehen tulee huomioida hyvinkin erilaisia mielipiteitä, odo-
tuksia ja pyyntöjä. Voidaan sanoa, että esimiesosaaminen on vastuullista henkilöstöjoh-
tamista, jossa tulee huomioida yksilöt sekä ryhmät. Työelämässä tulee eteen aikoja, jol-
loin esimies joutuu aiheuttamaan alaisilleen pahaa mieltä ja surua. Erityisesti irtisanomisti-
lanteet sekä isot muutokset ovat näitä tilanteita. (Järvinen 2009, 133; Hyppänen 2013, 
11.) 
 
Esimiestyöhön kuuluu useita eri palasia ja esimiehelle on ensiarvoisen tärkeää osata so-
vittaa palat yhteen toimivaksi kokonaisuudeksi. Esimiesosaamiseen kuuluu myös muutos-
tilanteiden hallinta, liiketoiminnan paineiden käsitteleminen sekä lainsäädännön noudat-
taminen. Esimiehet ovat jatkuvan havainnoinnin ja arvostelun kohteena. Työyhteisö tark-
kailee, kenen kanssa ja miten hän puhuu. Mitkä asiat ohjaavat esimiehen toimintaa ja 
minkälaisiin asioihin hän ottaa kantaa? (Hyppänen 2013, 11; Kuusela 2013, 15.)  
 
Voidaan sanoa, että esimiehet omalla toiminnallaan luovat edellytykset sille, että työnteki-
jät voivat onnistua työssään. Esimies on vastuussa oman yksikkönsä liiketoiminnasta. 
Hän noudattaa työnantajan laatimia periaatteita ja sääntöjä sekä työlainsäädäntöä. Esi-
miehen tulee huomioida, että työntekijöiden ja yrityksen johdon odotukset eroavat toisis-
taan esimerkiksi kuluista ja muutoshankkeista. Ristiriitaiset odotukset tuovat haasteita 
esimiestyön toteuttamiseen. Odotusten selvittäminen sekä päämäärien suunnitteleminen 
yhteistyössä auttavat ratkaisemaan ristiriitatilanteita. (Hyppänen 2013,13-14.)  
 
Esimiehen perustehtäviin lukeutuu lukuisia asioita. Hänen tulee varmistaa, että työt tulevat 
tehtyä sovitulla aikataululla ja työyhteisön yhteistyö sujuu. Hän arvioi työntekijöitänsä, 
huolehtii heidän ammatillisesta kehittymisestään sekä motivaatiotekijöistä. Tärkeä osa 
esimiestyötä on kannustaa työntekijöitä sekä antaa heille palautetta. (Hyppänen 2013, 16; 
Kuusela 2013, 19.) Palautetta antamalla esimies auttaa työntekijöitä saavuttamaan asete-
tut tavoitteet. Sen avulla työntekijät ymmärtävät vahvuutensa sekä heikkoutensa ja kysei-
siä tietoja hyödyntäen he osaavat tehdä oikeita päätöksiä. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 
2014,13-15.) Esimiehen tulee arvostaa työyhteisön erilaisuutta ja hyödyntää sitä. Hän 
huolehtii, että palaverikäytännöt toimivat ja tiedonkulku on riittävää. Esimiehellä tulee olla 
taito asettaa tavoitteita, jotka ovat selkeitä ja ymmärrettäviä. Hän huolehtii ja tarkkailee 
henkilöstön jaksamista sekä huolehtii hyvän työilmapiirin ylläpitämisestä. Hän toimillaan ja 
päätöksillään pyrkii sitouttamaan henkilöstöään. Hänen tulee kehittää toimintaa ja erityi-
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sesti seurata tuloksia joita saavutetaan. Ennen kaikkea esimiehen tulee olla tasapuolinen 
sekä oikeudenmukainen. (Hyppänen 2013, 16; Kuusela 2013, 19.) 
 
Esimiehen työskentelyä ohjaavat ja säätelevät useat lait sekä työ- ja virkaehtosopimukset. 
Tämän vuoksi on tärkeää, että esimies tuntee niiden keskinäisen hierarkian. Lakien ja 
työehtosopimusten tehtävänä on taata työntekijöiden oikeudenmukainen, inhimillinen ja 
tasavertainen kohtelu työelämässä. Monipuolisia ja vaativia tehtäviä suorittaessaan esi-
miehellä tukena oma esimies, työtovereita sekä yrityksen johto. Isoissa yrityksissä esi-
miehen tukena on henkilöstöasiantuntijoita, jotka auttavat esimiestä monissa hänen työ-
tehtäviinsä liittyvissä seikoissa. (Hyppänen 2013, 16-17.) 
  
Esimiehen tulee ymmärtää työmarkkinoilla tapahtuvia muutoksia. Hänen tulee saada työn-
tekijänsä tekemään oikeat asiat oikeaan aikaan, huomioiden työn mielekkyys ja hyvien 
tulosten saavuttaminen. Esimiehen pitää ottaa huomioon muutokset sekä tulostavoitteet, 
jotka vaativat pitkäjänteisyyttä. Sillä osa niistä saattavat viedä kauemmin aikaa kuin vain 
yhden vuoden. Esimiehellä tulee olla kyky hahmottaa sekä ymmärtää kokonaisuutta. Mi-
ten päätökset vaikuttavat toimintaan ja onko niillä vaikutusta toisiin jo tehtyihin päätöksiin 
sekä miten nyt tehty päätös vaikuttaa tällä hetkellä ja tulevaisuudessa. Onnistunut ihmis-
ten johtaminen antaa hyvät edellytykset tulosten syntymiselle.  (Hyppänen 2013, 20-30.) 
 
Hyvä esimies ymmärtää oman roolinsa ja on tietoinen, minkälaisia johtamistyylejä on ole-
massa. Hänen tulee tietää vastuunsa sekä liiketoiminnalliset tavoitteet, joita hänelle on 
asetettu. Esimiehen viestintätaidot ovat tärkeät. Hänen on osattavat kuunnella työntekijöi-
tään, kommunikoida heidän kanssaan ja on uskallettava antaa rakentavaa palautetta 
työntekijöilleen. Hänen on osattava kertoa henkilökunnalleen organisaation tavoitteet sekä 
strategia ja tuoda se käytännössä osaksi jokapäiväistä työtä. Hänen tulee osata johtaa 
oman vastuualueeseen kuuluva yksikön toimintaa. Johtaminen käytännössä sisältää toi-
minnan organisoimista, suunnittelua, kehittämistä ja seurantaa. Hän ymmärtää motivaati-
on ja hyvän työilmapiirin merkityksen sekä niiden vaikutukset työn suorittamiseen. Hänen 
tulee ymmärtää osaamisen ja kehittymisen tärkeys myös yksilön kannalta. Taito kannus-
taa omaan yksikkönsä työntekijöitä kehittämään itseään ja kertomaan omasta osaamises-
taan myös työkavereille. Työelämässä tapahtuu muutoksia koko ajan ja kaikki muutokset 
eivät aina ole positiivisia. Esimiehellä tulee olla taito johtaa muutoksia oikeudenmukaises-
ti. Hänen on ymmärrettävä niiden vaikutus yksilötasolla ja minkälaisia tunteita se herättää 
henkilöstössä. Muutostilanteissa esimiehen tulee varmistaa, että asiat hoidetaan lakeja 
noudattaen ja ihmisiä kunnioittaen. Hänen tulee tietää työlainsäädäntö sekä sen luomat 
mahdollisuudet ja rajoitukset. Hänen tulee olla tietoinen mistä ja keneltä saa apua sekä 
tukea työlleen. Esimiehelle on tärkeää myös huolehtia omasta ammatillisesta kehittymi-
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sestään ja erityisesti omasta jaksamisestaan. Silloin kuin esimies voi hyvin, niin se heijas-
tuu myös koko yksikköön. (Aarnikoivun 2013, 139; Hyppänen 2013, 34-36.) 
 
Avoin vuorovaikutus ja luottamus ovat perusta hyvälle työyhteisön ilmapiirille ja toimivuu-
delle. Vuorovaikutustaitojen avulla esimies ohjaa yksikkönsä jäseniä kohti asetettuja ta-
voitteita. Yksilöiden käyttäytymiseen on helpompi vaikuttaa kuin ryhmään. Esimiehen tu-
lee ymmärtää, että muutostilanteissa ja yrityksen strategian läpiviemisessä tarvitaan vies-
tintää yksilötasolla ja pienryhmissä. Vuoropuhelulla saadaan parempia tuloksia aikaan, 
kuin vain yksipuolisen tiedottamisen avulla. Hyvän vuorovaikutuksen edellytys on halu 
ymmärtää toista ja kuuntelemisen taito. (Hyppänen 2013, 37-40.) 
  
Esimiestyön laatuun vaikuttaa vahvasti yksittäisen esimiehen ymmärrys esimiestyöstä. 
Organisaatioissa ei välttämättä ole yhteistä näkemystä johtamisesta sekä tavasta toteut-
taa esimiestyötä. Esimiehet tarvitsevat myös tukea oman työn toteuttamiseen. Yritysten 
merkittävä esimiestyöntuki on hr-toiminnot. (Aarnikoivu 2013, 78.) 
 
Esimiestyön onnistumiseen vaikuttaa myös organisaation tarjoamat puitteet sekä mahdol-
lisuudet esimiestyön kehittämiselle. Työrauhan takaaminen ja mahdollisuus keskittyä 
olennaisiin asioihin tukevat esimiestyötä. Esimiehen tulee pyrkiä kehittämään yrityksen 
kulttuuria niin, että tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Hänen tulee keskittyä esimiestyön 
perusasioihin ja toimia ratkaisukeskeisesti. Palautteen antamisen ja vastaanottamisen 
merkitystä ei voi liikaa korostaa. Henkilökohtaiset kehityskeskustelut ovat esimiehen tär-
keitä työkaluja. Hyvä esimies keskittyy tekemää oikeita asioita oikeaan aikaan, sen sijaan, 
että hän tekee mahdollisimman paljon. (Aarnikoivu 2013, 121-122.)   
 
Aarnikoivu (2013, 141.) tuo esille esimiestyön v10-mallin, jossa kerrotaan kymmenen 
ominaisuutta, joita hyvän esimiehen tulee huomioida. Hän nostaa esille valmentamisen 
merkityksen. Esimiehen tulee luoda edellytykset onnistumiselle ja kehittymiselle ja tukea 
yksikkönsä työntekijöitä näiden toteutumisessa. Esimiehen tulee välittää työntekijöistään. 
Parhaiten tämä tulee esille huomioin ja palautteen antamisena. Tärkeää on huomioida 
myös epävirallisen viestinnän vaikutus. Esimiehen tulee myös vaatia työntekijöiltään toi-
mia. Hänen tulee haastaa heitä kehittymään, asettaa riittäviä tavoitteita sekä seurata tu-
loksia, joita syntyy. Tarpeen tullen esimieheltä tulee löytyä uskallusta tehdä muutos, siinä-
kin tulee huomioida oikea tapa ja hetki muutoksen toteuttamiselle. Esimiehen tulee virittää 
työntekijänsä hyviin suorituksiin. Hyvät keinot siihen ovat oikeanlainen motivointi ja kan-
nustaminen. Onnistumisten huomioiminen, palautteen antaminen ja kannustaminen teke-
mään asioita, joiden on huomattu toimivan. Ne vahvistavat työyhteisön toimivuutta sekä 
toimintoja. Onnistuneeseen esimiestyöhön kuuluu merkittävästi vastuun jakaminen. Esi-
miehen on rohkeasti osoitettava vastuut ja niiden tuomat vaikutusmahdollisuudet. Viesti-
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minen on olennainen osa onnistunutta esimiestyötä. Esimiehen tulee kertoa, tiedottaa ja 
informoida asioista, jotka liittyvät työntekemiseen. Tärkeässä osassa viestin perille me-
nemiseen on vuorovaikutus. Esimiehen tulee käydä vuoropuhelua työntekijöidensä kans-
sa. Kysymisen ja kuuntelemisen taito ovat merkittävässä asemassa. Esimies pystyy omal-
la toiminnallaan voimaannuttamaan työntekijöitänsä. Hänen tulee auttaa työntekijöitä nä-
kemään ne voimavarat, joita heillä on sekä ohjaamaan heidät näkemään heidän omat 
mahdollisuutensa vaikuttaa omaan hyvinvointiin ja tuloksiin.  
 
Hyppänen (2013, 35-45.) kiteyttää esimiesosaamisen kokonaisuuden kolmiomallissa, jos-
sa tulee selvästi esille esimiestyön moninaisuus. Onnistuneeseen esimiestyöskentelyyn 
tarvitaan tahtoa toimia esimiehenä sekä tietoja ja taitoja esimiehenä toimimiseksi. Yhdes-
sä ne kaikki luovat edellytykset hyvälle esimiesosaamiselle.  
 
 
 
  
Kuva 1. Esimiesosaamisen kokonaisuus (Hyppänen 2013, 35-45.) 
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3 Vuorovaikutustaitojen merkitys työelämässä 
Tässä kappaleessa käsitellään vuorovaikutustaitojen merkitystä yleisesti sekä perehdy-
tään erityisesti esimiehen vuorovaikutustaitoihin. Keskustelu luo paljon uusia mahdolli-
suuksia sekä ideoita. Onnistuneeseen keskusteluun tarvitaan vain kaksi ihmistä, jotka 
ovat kiinnostuneita toistensa näkökannoista ja heidän välillään vallitsee kunnioitus toista 
ihmistä kohtaan. Inspiroiva keskustelu auttaa jaksamaan sekä rohkaisee kokeilemaan 
uusia asioita, kun taas vähemmän inspiroiva tapaaminen saattaa lamaannuttaa. (Jabe 
2010, 148; Hyppänen 2013, 40.) 
 
3.1 Vuorovaikutus yleisesti 
Vuorovaikutus koostuu sanoista, ilmeistä, eleistä, katseista, äänensävyistä ja kosketuk-
sesta. Se on yhdessä toimimista, jossa osapuolilla on taito ja halu vaihtaa mielipiteitä, 
ideoita, koettuja asioita sekä saavutuksia toisten ihmisten kanssa. Vuorovaikutuksen avul-
la saadaan tietää mitä toinen ihminen ajattelee. Sille on olennaista vastavuoroisuus, johon 
kaikki osallistujat antavat oman osansa. (Väestöliitto, 2017.) Suuri osa vuorovaikutuksesta 
on sanatonta eli nonverbaalista viestintää. Sen vuoksi olisikin hyödyllistä jokaisen ihmisen 
opiskella ilmeiden sekä eleiden yleisiä merkityksiä. Vuorovaikutustilanteiden kokemiseen 
vaikuttaa vuorovaikutustilanteessa olevien henkilöiden elämäntilanne ja tunteet. Jos vuo-
rovaikutustilanteessa olevalla henkilöllä on jo valmiiksi voimakkaita tuntemuksia, niin se 
saattaa johtaa virhetulkintoihin. Esimerkiksi valmiiksi vihainen ja surullinen henkilö kiinnit-
tää toisten tarinoissa aivan eri asioihin huomiota, kun taas jos hän olisi iloinen ja onnelli-
nen. Henkilön kulttuuri ja siihen kuuluvat normit vaikuttavat myös vuorovaikutustilanteissa. 
Eri kulttuureissa on erilaisia tapoja ja sääntöjä minkä mukaan toimitaan ja ne saattavat 
tuoda vuorovaikutustilanteisiin haasteita. (Jabe 2010, 149; Soisalo 2014, 92.) 
 
Kommunikaatioon tarvitaan vähintään kaksi henkilöä. Toisella on tarve puhua ja toisen 
henkilön tehtävänä on ymmärtää puhe. (Åberg 2006, 84-86; Pohjanheimo 2012, 133-134.) 
Vuorovaikutus on mutkikas prosessi, jossa aina ei ole tarkkaa alkua ja loppua. Se pohjau-
tuu merkkeihin, jotka ovat yleisesti tiedetty tarkoittavan tiettyjä asioita. Viestin perille me-
nemiseen saattaa vaikuttaa häiriötekijät, joita voivat olla esimerkiksi valikoiva kuulo, liialli-
nen tiedon määrä ja tunteet. (Hyppänen 2013, 38; Kielijelppi 2017.)   
 
Esimies, jolla on taito synnyttää työntekijöissään positiivisia tunteita, kykenee niitä hyö-
dyntäen nostamaan työntekijöiden motivaatiotilaa. (Pohjanheimo 2012, 209.) Viesti me-
nee parhaiten perille silloin, kun sanallinen ja sanaton viestintä muodostavat hyvän koko-
naisuuden. Vuorovaikutustilanteet ovat riippuvaisia useasta eri tekijästä. Siihen vaikutta-
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vat aikaisemmin sanotut asiat ja niistä tehdyt tulkinnat, tässä hetkessä esiintyvät puheen 
sävyt, katseet, ilmeet sekä eleet. (Hyppänen 2013, 38; Kielijelppi 2017.)   
 
Tärkeä kommunikaation muoto ihmissuhteissa on puhuminen. Sitä hyödyntäen välitämme 
informaatiota toisille ihmisille. Puheesta voidaan tulkita tunteita, persoonallisuutta ja jopa 
ihmisen vireystila tulee esille käytetyssä äänenpainossa ja -sävyssä. (Dunderfelt 2016, 
18.) Kirjoitetut sanat ja puhutut sanat sisältävät paljon muutakin kuin vain sanoja. Merki-
tyksen sanoille luovat ilmeet, eleet, kosketus, katseet ja äänenpainot. Yleisesti tunnettuja 
ilmeitä ja eleitä ovat muun muassa hymy, nyökkäys ja kulmien kurtistaminen. Näitä voi-
daan kuitenkin harjoitella ja sen vuoksi niitä hyödyntäen pystytään teeskentelemään halut-
tua viestiä. Luotettavampia merkkejä ovat pienet muutokset hengityksessä, kehon tai 
pään asennoissa tai ilmeissä, sillä niitä on haastava harjoitella. Kirjoitettu vuorovaikutus 
mahdollistaa hitaamman vuorovaikutuksen. Internetissä ja sosiaalisessa mediassa vuoro-
vaikutus on kuvia, lyhennettyjä sanoja sekä hymiöitä. (Soisalo 2014, 93; Väestöliitto 
2017.) 
 
Piili (2006, 76-77) jakaa non-verbaalisen eli sanattoman viestinnän viiteen osa-alueeseen. 
Ensimmäinen on ääni ja äänenkäyttö. Äänen sävy, rytmikkyys ja voimakkuus antavat tiet-
tyjä viestejä kuulijalle. Toinen osa-alue on katsekontakti, jossa katseen kesto ja suunta 
antavat sanattomia viestejä. Kolmantena on ilmeiden, eleiden, vartalon liikkeiden sekä 
asentojen välittämät viestit. Neljäs osa-alue sisältää henkilön liikkeet, tilankäytön, reviirin, 
koskettamisen, etäisyydet ja henkilökohtaiset vyöhykkeet. Viidentenä henkilön ulkoiseen 
olemukseen vaikuttavat seikat. Henkilön ulkonäkö, pukeutuminen, värit ja tuoksut kertovat 
sanattomia viestejä vastaanottajalle. (Piili 2006, 76-77.)  
 
Myönteisiin asioihin usein reagoidaan rentoutumalla, eteenpäin nojautumalla, ihonväri 
saattaa muuttua punakaksi, hengitys sekä sydämen syke hidastuvat ja pupillit laajentuvat. 
Aito ja arvostava vuorovaikutus toisten kanssa nostaa mielialaa. Jokaisella henkilöllä on 
myös yksilöllisiä reaktioita. Kielteisiin asioihin reagoidaan jännittymällä ja liikkumattomuu-
della, saatetaan vetäytyä taaksepäin ja ihon väri on vaaleampi. Myös hengityksen ja sy-
dämen syke muuttuvat nopeammiksi ja pupillit supistuvat. Tuomitseva ja torjuva vuorovai-
kutus aiheuttaa ristiriitoja sekä pahaa oloa. (Mieli 2017; Soisalo 2014, 94.) Käsien nyp-
lääminen ja hierominen viestivät epävarmuudesta. Kovalla ja matalalla äänellä sekä pääl-
le puhumisella korostetaan omaa valta-asemaa. Vuorovaikutustilanteissa toista ihmistä 
pystyy vähättelemään katsomalla henkilön ohi, vilkuilemalla kelloaan ja tuhahtelemalla 
toisen sanomisille. Sillä tavoin viestitään henkilölle, että en arvosta sinua. Toisen henkilön 
identiteettiä voidaan rikkoa tunkeutumalla toisen henkilön henkilökohtaiselle reviirille, esi-
merkiksi tullaan takaapäin liian lähelle. Tämä niin kutsuttu niskaan huohottaminen saattaa 
aiheuttaa fyysisiä oireita, etenkin työelämässä. (Piili 2006, 77-79.)    
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Positiiviselle vuorovaikutukselle ominaista on katsekontaktin luominen, nyökyttely ja hymy. 
Näiden avulla saadaan luotua yhteys keskustelukumppaniin. On olemassa myös neutraa-
lia vuorovaikututusta, joka toimii erityisesti kriittisissä tilanteissa. (Manka & Manka 2016, 
142-143.) Vuorovaikutuksen onnistumiseen vaikuttaa tilanteessa olevien henkilöiden em-
patian kyky. Empatiakyky tarkoittaa taitoa tunnistaa toisten ihmisten tarpeet, tunteet, vies-
tit ja tavoitteet sekä kykyä huomioida ja vastata niihin. Empatian taito mahdollistaa vies-
tien tulkitsemisen myös rivien välistä. Tämä tarkoittaa sitä, että pystyy ymmärtämään risti-
riitaisuudet sanallisten ja sanattomien viestien välillä. (Väestöliitto 2017.)  
 
Vuorovaikutustilanteisiin vaikuttaa myös henkilöiden aikaisemmat ihmissuhteet. Tämä 
tarkoittaa sitä, että ihmiset reagoivat tässä hetkessä toisiin ihmisiin niin kuin he olisivat 
kuuluneet hänen entiseen elämäänsä. Erityisesti lapsuudessa olleilla läheisillä ihmissuh-
teilla on suuri vaikutus ja merkitys myöhemmin tuleviin ihmissuhteisiin. Lapsena koetut 
erilaiset tunteet, näkemykset, asenteet, toiveet ja pelot, jotka kohdistettiin tärkeisiin aikui-
siin, heijastuvat nykyhetken henkilöihin ja sosiaalisiin tilanteisiin. Vuorovaikutustilanteissa 
tämä voi näkyä henkilöiden epärealistisena sekä omalaatuisena käyttäytymisenä, koska 
henkilö toistaa aikaisempia käyttäytymiskaavoja. Kuitenkin suurin osa ihmisten välisestä 
vuorovaikutuksesta on tämän hetken tilanteen, toisen henkilön aitoihin ominaisuuksiin 
sekä ikään perustuvia. On kuitenkin huomioitava, että kukaan ihminen ei ole täysin vapaa 
tunteensiirto-ilmiöstä. Se ilmenee vaihtelevasti eri voimakkuuksilla ihmisten välisissä vuo-
rovaikutussuhteissa. (Dunderfelt 2016, 100-101; Järvinen 2009, 90-91; Piili 2006, 72-74.) 
 
3.2 Esimiehen vuorovaikutustaidot 
Hyvät ihmissuhdetaidot ovat merkittävässä asemassa ihmisten johtamisessa. Esimiehen 
tulee ymmärtää syvemmin mitkä asiat ohjaavat ja säätelevät ihmisten keskinäistä kanssa-
käymistä. Hyvistä vuorovaikutustaidoista puhuttaessa tarkoitetaan yleensä hyvää käyttäy-
tymistä, vastavuoroista viestintää, yhteistyötaitoja, suvaitsevaisuutta, toisten huomioon 
ottamista ja hienotunteisuutta. Ne ovat taitoa tulee toimeen erilaisten ihmisten kanssa. 
(Järvinen 2009, 90; Kuusela 2013, 41-42.) 
 
Esimiehet eivät täysin voi salata tunteitaan ja ajatuksiaan, vaikka he kuinka haluaisivat. 
Sanattoman viestinnän eli ilmeiden, eleiden ja äänenpainojen ja -sävyjen vaikutus on suu-
ri. Alaiset päättelevät esimiehen sanattomista viesteistä, mitä mieltä hän on ja miten hän 
suhtautuu esitettäviin asioihin. (Järvinen 2009, 97-98; Kuusela 2013, 18.) Piilin (2006, 76-
78.) mukaan vaikutelma esimiehen luotettavuudesta rakentuu uskottavaksi, jos sanaton 
viestintä tukee sanallista viestintää.  Esimiehen päivät ovat täynnä erilaisia tilanteita ja 
yhteistyötä eri ihmisten ja tahojen kanssa. Päivät koostuvat palavereista kollegoiden ja 
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yhteistyökumppaneiden kanssa sekä työntekijöiden kohtaamisesta. Esimiehen on hyvä 
huomioida millaisia persoonallisuuksia hän kohtaa ja mitä kyseisissä tilanteissa on hyvä 
ottaa huomioon. (Järvinen 2009, 97-98; Kuusela 2013, 18.)  
 
Vuorovaikutustilanteissa esiin tuleva tunteensiirto-ilmiö näkyy myös työyhteisöissä. Esi-
mies voi kohdistaa tunteensiirron johonkin alaiseen. Kyseisessä tilanteessa alaisen toi-
minnassa tai olemuksessa on jotain sellaista, joka saa esimiehen suhtautumaan alaisensa 
toimintaan epäoikeiden mukaisesti. Sama tilanne pätee alaisten kohdalla, esimies saattaa 
herättää tunteita menneisyydestä ja alainen suhtautuu esimieheen väärin perustein. 
Tunteensiirron vuoksi esimiehet voivat tehdä virhearviointeja. He saattavat hyväksyä jon-
kun työntekijän kohdalla työsuorituksia, joita ei muiden työntekijöiden kohdalla hyväksyisi. 
Tunteensiirto saattaa näkyä myös työyhteisön palavereissa, joissa on mahdollisuus ideoi-
da sekä osallistua. Jotkut työntekijät saattavat olla tilaisuuksissa aivan hiljaa, sillä lapsuu-
den aikaiset tunteet ja mielikuvat saavat jännittämään sosiaalisia tilanteita ja he kokevat, 
että on parempi olla hiljaa kuin tulla nolatuksi. Osalla henkilöistä saattaa olla oletus, että 
esimies osaa lukea työntekijöidensä ajatuksia ja sen vuoksi niitä ei kannata sanoa ää-
neen. (Järvinen 2009, 91-95.) 
  
Esimies tapaa päivittäin työssään erilaisia persoonia. Osan kanssa esimies toimii mielel-
lään, kun taas osan kanssa yhteistyö ei toimi. Toisten kanssa kanssakäyminen ja toimimi-
nen on luontevaa ja yhteistyön tekeminen on mielekästä. Esimiehen onkin tärkeää huomi-
oida, että jokainen yksilö on oma persoonansa. Hyvän johtamisen lähtökohtana on tavalli-
nen hyvä käyttäytyminen. Perinteinen tervehtiminen, aito kiittämisen taito sekä keskustelu, 
kun kohdataan kanssa ihmisiä. (Kuusela 2013, 19.) 
 
Työyhteisöissä esimieheltä odotetaan suunnan näyttämistä ja vastauksia avoinna oleviin 
kysymyksiin. Häneltä odotetaan vaikutus- ja kehittymismadollisuuksien tarjoamista sekä 
tukea työn tekemiseen liittyvissä haasteissa. Työntekijät odottavat myös sitä, että heille 
osoitettaisiin osaamisen arvostamista esimerkiksi työntekijöiden näkemyksiä kysymällä. 
Välitön palaute, jonka esimies antaa kasvotusten, on todettu olevan tehokkainta. Esimie-
hen antaessa rakentavaa palautetta, tulisi hänen niissäkin tilanteissa pyrkiä hakemaan 
asioihin positiivista näkökulmaa. (Jabe 2010, 151; Kuusela 2013, 27.) Rakentavaa pa-
lautetta antaessa tulisi kertoa, mitkä asiat tulisi tehdä seuraavalla kerralla toisella tavalla. 
Tarkoituksena ei ole löytää syyllisiä, vaan oppia tehdyistä virheistä. (Åberg 2006, 162-
163.) 
 
Organisaatioissa työviikon aikana eri tilanteet toistuvat viikoittain. Työpäiviin sisältyy pal-
jon viestintää ja iso osa ajasta kuluu siihen, että olemme palavereissa ja erilaisissa työ-
ryhmissä muiden työyhteisön jäsenten kanssa. Tapaamisten ja palavereiden tarkoitukse-
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na on viedä asioita eteenpäin. Tilanteissa nousee esille myös se, miten henkilö pärjää 
työyhteisössä. Näissä työpaikan sosiaalisissa tilanteissa tulee esille jokaisen henkilön 
rooli sekä asema työyhteisössä. Yhteistyötilanteissa nousee esille kysymyksiä, joiden 
kautta tarkkaillaan omaa asemaa. Minkälainen on tapaamisen ilmapiiri? Tehdäänkö yh-
teistyötä vai kilpaileeko työntekijät keskenään? Tunteeko tapaamiseen osallistuvat henki-
löt olonsa arvostetuksi ja tasavertaiseksi sekä miten heitä kohdellaan?  
Esimiehen tulee kohdella kaikkia tapaamisissa olevia henkilöitä tasapuolisesti. Läheisiä 
ystävyyssuhteita alaisten kanssa tulee välttää, sillä silloin vaarannetaan muiden kokemus 
oikeudenmukaisesta kohtelusta ja arvostuksesta. (Kuusela 2013, 33-37; Hyppänen 2013, 
38.) 
 
Hyvän esimiestyön ja vuorovaikutuksen kannalta yhteistyöllä, keskusteluilla ja viesteihin 
vastaamisella on iso merkitys. Esimiehen suhtautuminen toisiin henkilöihin tulee esille 
puheissa, toiminnassa ja sanattoman viestinnän välityksellä. Tapaamiset näyttävät sen 
nähdäänkö työntekijä arvostettuna asiantuntijana, pidetäänkö hänen vastuualuettaan kiin-
nostavana ja miten yleisesti häneen suhtaudutaan ihmisenä. (Kuusela 2013, 36-38.) Ta-
paamisissa saadusta kohtelusta muistamme ne kohdat, jotka on koettu merkityksellisiksi, 
yllättäviksi tai jos ne ovat olleet odotusten vastaisia. Esimiehen vuorovaikutuksen kannalta 
merkittävässä asemassa ovat myös käytäväkeskustelut, kahvi- ja lounastauot. Ne kerto-
vat siitä, mihin esimies on valmis käyttämään aikaansa silloin, jos hänellä ei ole mitään 
sovittua tapaamista. Työntekijät tarkkailevat kenen kanssa esimies pysähtyy hetkeksi 
keskustelemaan, tervehtiikö hän kaikkia vai ohittaako hän jonkun työntekijän kiireisenä. 
Tarkkailun alla on myös esimiehen kahvihetket. Juoko hän kahvit niiden kanssa, jotka 
ovat paikalla vai aina tiettyjen henkilöiden kanssa tai kenties yksin oman työpöydän ää-
ressä? Esimiehen ajankäyttö kertoo kiinnostuksen muita henkilöitä kohtaan. Se on viesti 
muulle organisaatiolle, että keitä henkilöitä ja mitä vastuualuetta esimies pitää tärkeänä. 
On ratkaisevaa huomioida, että satunnaisilta näyttävät kohtaamiset eivät ole merkitykset-
tömiä, vaan merkkejä arvostuksesta tai välinpitämättömyydestä työyhteisössä. (Dunderfelt 
2016, 123-127; Kuusela 2013, 36-38.)   
 
Esimiehen tapa kohdella omaa tiimiään, kollegoitaan ja omaa esimiestään kertoo työyh-
teisölle esimiehen suhtautumisesta toisiin ihmisiin. Viestiikö hän toiminnallaan arvostusta 
sekä luottamusta ja ovatko tapaamiset innostavia sekä motivoivia? Vai viestiikö esimies 
sanallisesti ja sanattomasti niin, että toinen ihminen kokee tulleensa sivuutetuksi ja vää-
rinymmärretyksi? Esimiehen viestit tulevat ilmi päivittäin ja ne herättävät tunteita työnteki-
jöissä. (Kuusela 2013, 41-51.) Vuorovaikutus, joka on oikeudenmukaista ja arvostavaa, 
motivoi työntekijöitä tekemään tulosta. Kannustaminen on tietoista kuuntelua ja siihen 
reagoimista. Sen avulla voidaan rakentaa luottamusta ja hyvät edellytykset työn tekemi-
selle. Esimiehen tulee kuitenkin huomioida, että jos ei toimi lupaustensa mukaisesti, jää 
 14 
se katteettomaksi. Vastuun saaminen esimieheltä ja hänen usko kykyyn toteuttaa jokin 
asia, on työntekijälle suuri eteenpäin vievä voima. Kannustamisen avulla saadaan lisättyä 
yhteishenkeä ja lisättyä onnistumisen kokemuksia. Epäasiallisella ja välinpitämättömällä 
kohtelulla esimies lannistaa työntekijöitänsä. Lannistaminen on käytännössä kokemus 
kielteisestä suhtautumisesta. Se ei välttämättä tarkoita suoraa negatiivista palautetta, 
vaan se voi olla välinpitämätöntä suhtautumista ehdotuksiin tai kokemus luottamuksen 
puuttumisesta. Esimies voi lannistaa myös sillä, että ei anna työntekijälle mahdollisuutta 
kehittyä. Esimiehen vuorovaikutustaidot ovat tärkeä tekijä tavoitteiden toteutumisessa. 
Yksi esimiehen tärkeimmistä esimiestaidoista on se, että miten kohtelee toisia ihmisiä. 
(Jabe 2010, 148-149; Kuusela 2013, 41-51; Manka & Manka 2016, 140-141.) 
 
Sujuvan vuorovaikutuksen edellytyksenä on asiallinen ilmapiiri. Jokaisella henkilöllä on 
mahdollisuus puhua, ottaa kantaa asioihin ja tulla kuulluksi. Aito vuorovaikutustilanne 
esimiehen ja alaisen välillä on vastavuoroista itsensä ilmaisua. Silloin kun toinen puhuu, 
ollaan hiljaa ja kuunnellaan mitä hänellä on sanottavana. Kuuntelu on tärkeä osa vuoro-
vaikutustilannetta. (Piili, M. 2006, 78-79.) Jos vuorovaikutus on välinpitämätöntä, epäystä-
vällistä tai kritisoivaa saatetaan joutua tilanteeseen, jossa ollaan haluttomia tekemään 
yhteistyötä. Esimies on kuitenkin se, joka viime kädessä kantaa vastuun työpaikan vuoro-
vaikutustilanteista. On hyvä huomioida, että joka tapauksessa jokaisella henkilöllä on oma 
vastuu vuorovaikutustilanteissa. Esimiehen velvollisuuksiin kuuluu huolehtia, että sosiaali-
set tilanteet toimivat ja asiat hoidetaan oikeudenmukaisesti. Esimiehen on tärkeää huomi-
oida ja ymmärtää, miten hänen oma toiminta vaikuttaa toisiin henkilöihin. Hyvä työväline 
siihen on omien sekä muiden henkilöiden tunteiden tunnistaminen ja huomioiminen. Jo-
kapäiväisten tapaamisten kautta luomme työyhteisön ilmapiirin ja hengen. Hyvä ilmapiiri ei 
ole vain keskustelua, vaan se on myös eri tilanteissa ja ympäristöissä tapahtuvaa yhdessä 
tekemistä. Se lisää yhteenkuuluvuuden tunnetta ja työyhteisön yhteishenkeä. Välinpitä-
mättömyydellä ja kielteisellä suhtautumisella esimies saa työntekijän tuntemaan olonsa 
arvottomaksi. Kannustava ja kiinnostunut esimies saa kasvatettua työntekijän ammatillista 
itsetuntoa ja työntekijä kokee hyödyntävänsä osaamistaan. Palautteen antamatta jättämi-
nen herättää työntekijöissä epävarmuutta omasta osaamisestaan. Esimiehen tulee huo-
mioida, että kaikki ilmeet, eleet, tekemiset ja tekemättä jättämiset vaikuttavat työntekijöi-
hin. (Dunderfelt 2016, 132-144; Kuusela 2013, 40-44.) Palautteen antaminen ja vastaan-
ottaminen ovat keskeinen tekijä avoimen vuorovaikutuksen luomisessa. Se on myös uu-
den oppimisen ja uudistumiseen tarvittava keskeinen elementti. (Manka 2010,145.) 
 
Esimiehen tulee kiinnittää huomioita useisiin seikkoihin vuorovaikutustilanteissa. Onko 
esimiehen puhetapa lämmin ja ymmärtävä vai kylmä ja käskevä? Minkälaiseksi hän kokee 
oman asemansa suhteessa muihin vuorovaikutustilanteessa oleviin henkilöihin? Kokeeko 
hän olevansa ylempänä, alempana vai onko hän tasavertainen? Antaako esimies muille 
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mahdollisuuden vaikuttaa ehdotusten, neuvojen, toiveiden ja pyyntöjen avulla? Minkälai-
sia eleitä hänellä on ja ottaako hän katsekontaktin? Ovatko ne avoimia ja kiinnostuneita 
vai vältteleviä? Esimiehen tulee huomioida myös tunneviestit, joita hän välittää. Ovatko ne 
neutraaleja, myönteisiä vai kielteisiä? Voimakkaat tunteet välittyvät vuorovaikutustilanteis-
sa ja ne sävyttävät vallitsevan ilmapiirin.  (Kuusela 2013, 46-47.) 
 
Työyhteisön suhteiden ja yhteistyön perusta on luottamus. Se syntyy tekojen kautta, ei 
sanojen, ja sen syntymiseen tarvitaan useampi osapuoli. Luottamuksen avulla uskalletaan 
kertoa todellisia ajatuksia ja näkemyksiä asioista. Työntekijät, jotka kokevat, että heihin 
luotetaan, suoriutuvat hyvin työtehtävissään. Luottamuksen puute laskee motivaatiota ja 
työsuoritukset eivät ole parhaita mahdollisia. Esimies, joka määrää kaikesta ja neuvoo 
kaikki pienet yksityiskohdat, tukahduttaa työyhteisöä. Tämä alkaa näkyä passivoitumise-
na, sillä työntekijöillä ei ole vaikutusmahdollisuuksia omaan toimintaan. Työntekijät arvos-
tavat esimiestä, joka ei eristäydy, vaan hakeutuu toisten ihmisten seuraan. Hän kiinnittää 
huomiota työntekijöiden vahvuuksiin ja häntä on helppo lähestyä. Työntekijät kokevat ar-
vostavana kohteluna myös aidon läsnäolon, kuuntelemisen taidon ja tilan antamisen. Ar-
vostusta herättävänä toimintana työntekijät näkevät myös esimiehen myönteisen suhtau-
tumisen asioihin ja sen, että hän pitää työtä tärkeänä. Eriarvoisuus ja arvostuksen puute 
saa työntekijän epäilemään omia kykyjänsä toimia tehtävässään. Ajan kuluessa se herät-
tää epäluottamusta ja ristiriitoja. (Jabe 2010, 150-155; Kuusela 2013, 60-70, 80-85.) 
 
Työyhteisön keskustelujen haasteena on osapuolten erilaiset odotukset tilaisuuden luon-
teesta. Työntekijä on voinut odottaa jo pitkää, että pääsee keskustelemaan esimiehen 
kanssa, kun taas esimiehelle riittää lyhyt keskustelu. Näiden ristiriitaisten tilanteiden vält-
tämiseksi, esimiehen tulisi selvittää työntekijältään vastasiko keskusteluhetki hänen odo-
tuksiaan. Esimiehen tulee välttää yksinpuhelua, jolloin hän on kiinnostunut vain omasta 
näkökannastaan, eikä kuuntele muiden mielipiteitä. Tämä johtaa usein siihen, että muut 
läsnäolijat suhtautuvat yksinpuheluun kyllästyneen ärtyneesti ja heille tulee halu vastustaa 
esimiestä. Huonoimmassa tapauksessa yksinpuhelu johtaa siihen, että asioiden läpivie-
minen hidastuu ja ratkaisut saattavat estyä. Yksinpuhelullekin on aina välillä tarvetta. Niis-
sä merkittävään asemaan nousee puheenvuoron sävy ja henki. (Kuusela 2013, 55-56.) 
 
Esimiehen tulee järjestää tiimillensä aikaa olla yhdessä. Tällä tavoin esimies järjestää 
aikaa keskustelulle, ohjaa keskustelua kysymyksin ja huolehtii, että jokaisella on mahdolli-
suus osallistua. Esimiehen on hyvä huomioida, että vuorovaikutustilanteet eivät ole erilli-
siä kohtaamisia, vaan ne liittyvät aikaisempiin tapaamisiin. Yhteisten keskustelutilanteiden 
tulee olla säännöllisiä, jotta jokaisen jäsenen on helpompi tuoda esille tärkeäksi kokemi-
aan asioita. Näiden avulla luodaan yhteinen näkemys asioihin. Keskusteluiden avulla an-
netaan mahdollisuus oppia uusia asioita toisilta henkilöiltä sekä kehittää itsenäistä ajatte-
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lua. (Kuusela 2013, 52-53; Manka & Manka 2016, 142-143.) Avoin ilmapiiri mahdollistaa 
uskalluksen eriävien mielipiteiden esittämiseen ja tietämättömyyden tunnustamiseen. 
Työkavereita ei pyritä nolaamaan vaan luodaan hyvää yhteishenkeä toisia arvostaen. (Piili 
2006, 80-81.) Esimiehen vuorovaikutuksen merkitys ja vaikutukset työntekijään tulevat 
hyvin esille Mankan (2012, 155-165.) kuviosta, jossa on kuvattu vastavuoroisuuden vaiku-
tukset työyhteisötaitoihin.  
 
 
Kuva 2. Vastavuoroisuus synnyttää työyhteisötaitoja (Manka 2012, 155-165.) 
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4 Työhyvinvoinnin merkitys työntekijälle ja yritykselle 
Tässä kappaleessa perehdytään työhyvinvointiin sekä tutustutaan tarkemmin työssä jak-
samiseen. Työhyvinvointi on yksilöiden ja työyhteisön jatkuvaa kehittymistä niin, että jo-
kaisella on mahdollisuus kokea työn iloa ja onnistumisen tunteita. Työhyvinvointi voi par-
haimmillaan olla laaja-alaista ja kokonaisvaltaista. Työhyvinvointiin vaikuttavat yksilö, työ, 
esimies, ryhmähenki ja organisaatio. Hyvän työhyvinvoinnin kannalta näiden tekijöiden 
yhteistyön pitää olla tasapainoista ja toimivaa. (Kehusmaa 2011, 14-18.) Työyhteisöjen 
työhyvinvoinnin jalustana ovat tasa-arvoiset oikeudenmukaisuutta ja syrjimättömyyttä to-
teuttavat työyhteisöt. Kyseisissä työyhteisöissä huomioidaan ja toteutetaan sukupuolten 
välistä tasa-arvoa, mahdollistetaan työn sekä muun elämän yhteensovittaminen, huomioi-
daan ikäjohtaminen ja työyhteisön jäsenten kulttuuritaustat. (Suonsivu 2014, 58.) 
 
4.1 Työhyvinvointi yleisesti 
Ihmisillä on yleisesti tiedossa terveellisen elämän perusedellytykset. Jokainen ihminen 
tietää, että voidakseen hyvin tulee urheilla, syödä terveellistä ruokaa, nukkua riittävästi, 
välttää tupakointia sekä liiallista alkoholin käyttöä ja omata sosiaalisia suhteita. Myös 
työnantajalla on omat vastuunsa työntekijöiden hyvinvoinnista. (Jabe 2010, 186; Rauramo 
2012, 14-16.) Työ vaikuttaa merkittävästi hyvinvointiimme ja on tärkeä osa ihmisen elä-
mää. Työn avulla saadaan toimeentulo, se määrittää elämän rytmiä, sen kautta saadaan 
sosiaalisia suhteita sekä mukavaa tekemistä. Työhyvinvointi koostuu työn ja vapaa-ajan 
yhteisvaikutuksesta. (Rauramo 2012, 10.)   
 
Rauramo (2012, 13-16.) käsittelee työhyvinvointia portaittain ja malli perustuu Maslowin 
tarve hierarkiaan. Työhyvinvoinnin portaat -mallin avulla voidaan parantaa henkilön omaa, 
koko työyhteisön ja yrityksen työhyvinvointia asteittain porras kerrallaan. Ensimmäinen 
porras käsittelee ihmisen psyko-fysiologisia perustarpeita, joiden tavoitteena on säilyttää 
hyvä terveys. Ravinnon, riittävän unen sekä liikunnan lisäksi, työn tulee olla kuormittavuu-
deltaan työntekijän taitoihin nähden sopiva ja sen tulee mahdollistaa aktiivinen vapaa-
aika. Toinen porras täyttää turvallisuuden tarpeen. Perusedellytyksiä turvallisuuden tun-
teen täyttämiselle ovat turvallinen työympäristö ja toimintatavat sekä työsuhteen pysyvyys. 
Työyhteisössä tulee vallita oikeudenmukaisuus, tasa-arvo sekä yhdenvertaisuus. Kolmas 
porras täyttää yhteisöllisyyden tarpeen. Henkilöstöstä huolehditaan ja työyhteisössä ar-
vostetaan avoimuutta, luottamusta sekä vaikutusmahdollisuuksia. Organisaatiossa teh-
dään toimia, joilla edistetään yhteishenkeä. Neljäs porras käsittelee arvostuksen tarvetta. 
Yrityksen arvojen tulee olla eettisesti kestäviä sekä palkitsemisen ja palkkauksen oikeu-
denmukaista. Toimintaa kehitetään ja arvioidaan päivittäin. Viides porras käsittelee itsen-
sä toteuttamisen tarpeen täyttämistä. Organisaation tulee antaa mahdollisuus uuden op-
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pimiselle niin yksilötasolla kuin yhteisötasollakin. Tuetaan elinikäistä oppimista ja anne-
taan mahdollisuus työntekijän edellytysten täysipainoiselle hyödyntämiselle. (Rauramo 
2012, 16-17.)    
 
Hyvinvoiva työyhteisö ja kokemus hyvinvoinnista työyhteisössä lisää työntekijöiden moti-
vaatiota. He sitoutuvat yritykseen ja luottavat niin yritykseen kuin esimieheensä. Hyvinvoi-
van työyhteisön jäsenillä on hyvät eväät terveyden sekä stressin hallintaan ja heidän työ-
tyytyväisyytensä kasvaa. Tämä heijastuu työsuoristusten paranemiseen ja pidempään 
työssä jaksamiseen. Työntekijä, joka voi hyvin on tuottava. (Rauramo 2012, 16-17; Suon-
sivu 2014, 59.)     
 
Työyhteisön hyvinvointi näkyy toiminnan edistymisenä ja työporukan me-henkisyytenä. 
Vuorovaikutus ja tiedonkulku ovat välitöntä ja ikävistäkin asioista uskalletaan puhua. Joh-
taminen hyvinvoivassa työyhteisössä on usein osallistavaa ja kaikkia kuunnellaan tasa-
puolisesti. Palautteen antaminen työntekijöiden ja esimiehen välillä on rakentavaa ja se 
toimii molempiin suuntiin. Työtehtävien jakaminen on toteutettu ymmärrettävästi ja oikeu-
denmukaisesti. Hyvinvoivassa ja toimivassa työyhteisössä on hyvät muutoksen haltuunot-
to valmiudet ja heillä on jo valmiiksi välineitä ongelmanratkaisuihin. Työyhteisön toiminta 
on suunnitelmallista ja sitä halutaan kehittää. Toiminnassa katse on vahvasti tulevaisuu-
teen. (Suonsivu 2014, 59.)    
 
Työhyvinvointia voidaan edistää työyhteisön perustehtävien selkiyttämisellä. Jokaiselle 
työyhteisön jäsenelle kerrotaan mitä hänen vastuualueeseensa kuuluu ja ne ovat avoi-
mesti kaikkien työyhteisön jäsenten tiedossa. Etsitään ratkaisukeskeisesti vahvuuksia ja 
kiinnitetään huomio niihin toimintatapoihin ja keinoihin, joilla lisätään työniloa ja innostusta 
työn tekemiseen. (Suonsivu 2004; Manka 2008.) 
 
Päävastuu työyhteisön työhyvinvoinnista on kuitenkin esimiehellä. Myös työntekijöillä on 
oma vastuunsa työhyvinvoinnista. Omalla toiminnallaan työntekijät voivat vaikuttaa omaan 
kuin myös muiden työyhteisön jäsenten toimintaan. Esimiehellä tulisi olla ihmistuntemusta 
ja tilanne herkkyyttä. Hänen pitäisi tunnistaa alaistensa tarpeet ja hyödyntää niitä omassa 
johtamistyössään. Tämä on esimiehelle aikamoinen työkenttä, sillä työntekijöitä on paljon 
ja jokaisella omat tarpeensa. Työhyvinvointiin vaikuttaa vahvasti myös työympäristön ja 
työmenetelmien turvallisuus ja terveellisyys sekä työtehtävien hallinta. Onko henkilöllä 
mahdollisuus vaikuttaa työhönsä liittyviin asioihin ja mahdollisuus kehittää itseään työs-
sään? Voiko työstä saada ulkoisia palkkioita? (Kehusmaa 2011, 15-18; Suonsivu 2014, 
60-61.)  
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Työhyvinvointia ei huomioida jokaisessa yrityksessä riittävällä tasolla. Näiden laiminlyön-
tien vuoksi tekemättä jääneiden töiden hinnaksi on arvioitu ainakin 24 miljardia euroa 
vuodessa. Tekemättömäksi työksi lasketaan ennenaikainen eläköityminen, ammattitaudit, 
sairaspoissaolot, terveydenhoitokulut ja kustannukset, jotka ovat syntyneet sairaana töis-
sä olemisen kustannuksella. (Manka & Manka 2016, 5-10.) Organisaatio luo suuret edelly-
tykset työhyvinvoinnille. Organisaation tehtävänä on huolehtia tekijöistä, jotka vaikuttavat 
hyvinvointiin. On tärkeää, että työn kuormittavuutta seurataan. Työtehtävät ovat sellaisia 
mistä henkilö selviää. Työterveyshuolto ja ruokailu järjestetään asianmukaisella tavalla. 
(Kehusmaa 2011, 19.) 
 
Työturvallisuuslaki velvoittaa esimiehen huolehtimaan siitä, että työntekijöiden fyysinen ja 
psyykkinen kuormitus pysyy kohtuullisena. Sen tarkoituksena on parantaa työympäristöä 
sekä työolosuhteita sellaisiksi, että työntekijöiden työkyky säilyy. Sen avulla pyritään en-
nalta ehkäisemään ammattitauteja, työtapaturmia sekä muita fyysistä ja psyykkistä työky-
kyä uhkaavia tekijöitä.  Esimieheltä odotetaan myös tunneosaamista, sillä johtaminen on 
parhaassa tapauksessa hyvin toimivaa vuorovaikutusta esimiehen ja työntekijän välillä. 
(Manka & Manka 2016, 9; Työturvallisuuslaki 23.8.2002/738.) 
 
Työhyvinvoinnin kehittäminen on prosessinomaista ja parhaimmassa tapauksessa se 
osallistaa koko henkilökunnan. Asioita kannattaa lähteä parantamaan pienissä erissä. 
Työhyvinvointi on strateginen menestystekijä, jota kannattaa johtaa suunnitelmallisesti. 
Tällä tarkoitetaan sitä, että työhyvinvoinnille tulee asettaa tavoitteet, miettiä mitä toimenpi-
teitä tarvitaan niiden toteutumiseksi ja ottaa käyttöön mittarit, joilla niiden onnistumista 
voidaan arvioida. (Manka & Manka 2016, 10, 74-75.) Työhyvinvointia edistävät toimet 
saavat aikaan välittömiä ja välillisiä vaikutuksia talouteen. Tuottojen ja kustannusten väli-
sen suhteen paraneminen lisää myös toiminnan kannattavuutta. Tutkimuksin on todettu, 
että investointi ihmisiin kannattaa samalla tavalla voittoa, kuin toiset investoinnitkin. Hyö-
tyä saadaan siitä, että sairauspoissaolo-, ammattitauti-, työtapaturma- ja työkyvyttömyys-
eläkekustannukset vähenevät. Pitkällä aikavälillä hyvinvointi edistää organisaation jaksa-
mista työssä, uudistumista ja tuloksentekokykyä. Työhyvinvoinnilla luodaan kestävää tu-
loskehitystä ja se pitää nähdä hyvänä kilpailukeinona. (Kehusmaa 2011, 76-81; Työter-
veyslaitos 2017a.)   
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Työhyvinvoinnin kokonaisuutta kuvastaa hyvin Työterveyslaitoksen työkykytalo. Sen on 
kehittänyt Professori Juhani Ilmarinen. Työkykytalon kaikkien kerrosten pitää tukea toisi-
aan, jotta se pysyy pystyssä. Kaikkia kerroksia tulisi kehittää jatkuvasti, sillä ajan kuluessa 
ne muuttuvat ja saattavat tuoda haasteita. Kun talo ja sen ympärillä olevat tekijät tukevat 
toisiaan, työntekijä voi hyvin ja päästään hyviin tuloksiin. (Työterveyslaitos 2017b.) 
 
 
Kuva 3. Työkykytalo (Työterveyslaitos 2017b.)   
 
4.2 Työssäjaksaminen ja siihen vaikuttavat tekijät 
Työelämässä arvostetaan ahkeria ja tunnollisia työntekijöitä. He tekevät työnsä huolelli-
sesti ja he omistautuvat työllensä. He nousevat esimiehen ja työkavereiden silmissä suo-
situksi, sillä he hoitavat myös ne työt, joita toiset laiminlyövät. He tarttuvat nopeasti eri 
tehtäviin ja haalivat erityisesti vaativia tehtäviä itselleen paljon, koska he eivät siedä virhei-
tä.  Tunnolliselle ihmiselle on haastavaa rentoutua ja kaikki aika tulisi käyttää tehokkaasti. 
Tällaiselle henkilölle tulee helposti huono omatunto siitä, että ei ole tehnyt kaikkea sitä, 
mitä olisi pitänyt. Kun työkaverit huomaavat, että henkilö on väsyksissä ja tarjoavat apu-
aan, niin ylitunnollinen ihminen vastaa, että ei ole avun tarpeessa. He saattavat jopa är-
syyntyä avun tarjoajalle. Tunnollisten ja ahkerien ihmisten tulisi kuitenkin huomioida, että 
päivittäisestä, viikoittaisesta ja kuukausittaisesta työkyvystä tulisi pitää kiinni.  (Jabe 2010, 
47.) 
 
Työkykytalo 
Työkyky 
Johtaminen, työ-
olot, työyhteisö 
Arvot, asenteet, 
motivaatio 
Osaaminen 
Terveys ja toi-
mintakyky 
Toimintaympäristö 
Lähiyhteisö 
Perhe 
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Työssäjaksamiseen vaikuttavia tekijöitä ovat työolosuhteet, osaaminen, työn mielekkyys 
ja yksityiselämä. Perusedellytyksenä on, että työolot ovat kunnolliset, työn suorittamiseen 
tarvittava osaaminen on riittävä, työn tekeminen on mielekästä ja yksityiselämä on hyväs-
sä tasapainossa. Kunnolliset työolosuhteet muodostuvat turvallisesta työpaikasta, jossa 
ympäristö kunnossa, työn kuormittavuus on sopivalla tasolla ja työn tekeminen on järjes-
tetty järkeväksi. Työn vaativuus on sopivassa suhteessa työntekijän osaamiseen ja hänel-
le tarjotaan mahdollisuus uuden oppimiselle erityisesti työn muuttuessa. (JHL 2017; Ha-
kanen 2011, 16-17.) Ihmisten hyvinvointiin ratkaisevasti vaikuttava tekijä on hallinnan tun-
ne. Ihmiset jaksavat paremmin, jos heillä on tunne, että he voivat itse vaikuttaa elämään-
sä ja työn tekemiseen. (Manka 2010, 153.) 
 
Haasteita työssäjaksamiselle tuovat työelämän epävarmuus. Nykypäivänä mikään työ-
paikka ei ole varma ja työpaikan saattaa menettää, vaikka olisi sitoutunut työnantajaansa 
ja olisi hyvä työssään. Kiire ja aikarajat ovat kasvaneet koko Euroopassa. Fyysinen ja 
psyykkinen kuormittavuus on lisääntynyt, erityisesti psyykkinen kuormittavuus. Työnteki-
jöiden vähäisyys suhteessa töiden määrään aiheuttaa hallinnan tunteen menettämistä, 
joka taas ajan kuluessa vaikuttaa työssäjaksamiseen. (Manka & Manka 2016, 27-28.) 
Työntekijöihin kohdistuvat odotukset ovat suuria. Heidän odotetaan olevan koko ajan aloit-
teellisia, uudistushaluisia ja yhteistyötaidoiltaan loistavia. Heidän on kannettava vastuu 
omasta työsuorituksestaan. Tämä voi johtaa siihen, että työntekijät kokevat työn henkises-
ti ja fyysisesti raskaaksi, sillä ne edellyttävät jatkuvaa ponnistelua. Tulevaisuudessa odo-
tukset ja vaatimukset tulevat lisääntymään. (JHL 2017; Hakanen 2011, 16-17.)  
 
Työssä jaksamisen heikentyminen kasvaa vähitellen. Siihen vaikuttavat suuri työkuorma, 
deadlinet, ristiriidat työpaikan rooleissa, oman tehtävän epävarmuus ja nykypäivänä suu-
rilta osin työhön liittyvä epävarmuus sekä jatkuva kiire. Uupumusta lisää epäoikeudenmu-
kainen johtaminen sekä työyhteisössä vallitseva huono ilmapiiri. Työssä jaksamiseen vai-
kuttaa myös työstä saatu fyysinen sekä psyykkinen palkitseminen. Jos työntekijä panos-
taa työhönsä paljon ja ei saa siitä oikeudenmukaista palkkiota, aiheuttaa se pitkällä aika-
välillä henkistä pahoinvointia. (Jabe 2010, 53.) 
  
Toiminnan organisointi on työkykyä arvioitaessa merkittävässä asemassa. Työmäärän 
ollessa iso voidaan välttyä liialta kuormittavuudelta, jos työntekijällä on mahdollisuus vai-
kuttaa oman työhönsä. Toinen tilanne on silloin, jos työntekijällä on pienet vaikuttamis-
mahdollisuudet ja sen lisäksi vielä jatkuva kiire. Liiallisen kuormittavuuden jatkuessa pit-
kään alkaa ilmenemään fyysisiä ja henkisiä oireita esimerkiksi rasitus- ja stressioireita 
sekä tuki-ja liikuntaelinsairauksia. Työterveyslaki velvoittaa esimiestä ryhtymään toimiin, 
jos työ kuormittaa työntekijän terveyttä. Kuormitustekijät tulee selvittää ja niiden välttä-
miseksi tulee tehdä toimenpiteitä. (Jabe 2010, 53; Työturvallisuuslaki.) 
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Työntekijöiden motivaatio ja kokemus työ mielekkyydestä vaihtelevat työuran aikana. Näi-
hin tekijöihin vaikuttavat vahvasti oikeudenmukainen esimiestyö, luottamus, palkitseminen 
ja kokemus, että tehtyä työtä arvostetaan. Hyvä vuorovaikutus ja toimivat henkilösuhteet 
työpaikalla vaikuttavat työssäjaksamiseen. Työssäjaksamiseen vaikuttavat myös työnteki-
jän oma terveys ja työkyky sekä yksityiselämässä tapahtuvat asiat. (JHL 2017.) 
   
Työssäjaksamisen ollessa uhattuna, tulee miettiä syitä, mitkä tekijät ovat vaikuttaneet 
jaksamattomuuteen. Pohtia mahdollisia syitä ja miettiä toimintatapoja, joille tilanne saa-
daan korjattua. Hyvä väline työssäjaksamisen esille nostamiseksi on kehityskeskustelut. 
Parhaimmillaan kehityskeskustelu parantaa työntekijän työsuorituksia, sitouttaa työnteki-
jöitä sekä lisää heidän työhyvinvointia. (Aarnikoivu 2016, 13.) Kehityskeskusteluissa voi-
daan tuoda esille asiat, jotka häiritsevät työn tekemistä. Myös esimiehellä on mahdollisuus 
ottaa työssäjaksaminen esille, jos on huomannut työntekijän jaksamisessa muutoksia. 
Tarvittaessa työntekijä voi ottaa yhteyttä työsuojeluvaltuutettuun, joka voi auttaa tukihenki-
lönä asioiden eteenpäin viemisessä. Työterveyshuolto auttaa työntekijää, kun se tervey-
den kannalta on tarpeellista. Tärkeää on huomioida, että sairauslomilla ei paranneta työs-
säjaksamisen heikentämiseen vaikuttavia tekijöitä. Ne pitää selvittää sekä käsitellä työ-
paikalla, jotta asiat saadaan korjattua. (JHL 2017.) 
 
Työtyytyväisyyden perusta on ihmisten arvostaminen. Arvostuksen puuttuminen ilmenee 
työntekijöiden erilaisina oireina ja poissaoloina. Erityisesti jos työntekijä kokee tulleensa 
kohdelluksi epäoikeudenmukaisesti, riski sairastumiselle on suuri. Terveen ja hyvinvoivan 
työyhteisön avaintekijä on työntekijöiden ja sidosryhmien oikeudenmukainen kohtelu. (Ja-
be 2010, 54; Manka & Manka 2016, 42.) 
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5 Tutkimuksen toteutus 
Tutkimuksessa haluttiin syventyä esimiehen vuorovaikutustaitoihin ja niiden vaikutukseen 
työntekijän työssäjaksamisessa. Tässä luvussa tutustutaan tarkemmin tutkimusmenetel-
män valintaan, tutkimusta varten toteutettujen haastatteluiden kulkuun ja tutkimuksen vas-
taajiin. Tarkoituksena oli selvittää mikä merkitys on esimiehen vuorovaikutustaidoilla työn-
tekijän työssäjaksamiseen ja tarkastella mitkä vuorovaikutustaidot ovat niitä, jotka vaikut-
tavat työntekijän työssäjaksamiseen.  
 
5.1 Kvalitatiivinen tutkimus 
Työ toteuttamistavaksi valikoitui laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivinen tut-
kimusmenetelmä mahdollistaa erilaiset tavat kerätä tutkimusaineistoa ja on hyvä mene-
telmä silloin, kun halutaan saada vastaus kysymykseen, millainen merkitys jollakin asialla 
on. Tutkimusaineistoksi sopivat muun muassa ihmisten puhe, erilaiset esineet, teksti- ja 
dokumenttiaineistot. (Vilkka 2007, 100-101.) Työn tarkoituksena on saada ymmärrys esi-
miehen vuorovaikutustaitojen vaikutuksesta työntekijän työssäjaksamiseen. Mikä merkitys 
esimiehen vuorovaikutuksella on työntekijän työssäjaksamiseen? Tutkimus toteutettiin 
puolistrukturoituna teemahaastatteluna viidelle 30-60v. henkilölle, jotka työskentelevät 
erilaisissa työtehtävissä ja osa toimii nyt, tai on aikaisemmin toiminut myös itse esimiehe-
nä. Vilkan (2007, 101-102.) mukaan teemahaastattelu on yksi yleisemmin käytetyistä 
haastattelun tavoista. Se mahdollistaa monipuolisen vuorovaikutuksen haastattelijan ja 
haastateltavan välille. (Spoken 2017.) Teemahaastattelulle on ominaista kysymysten jaot-
telu keskeisten aiheiden tai teemojen ympärille. Haastattelukysymysten järjestyksellä ei 
niinkään ole merkitystä. (Vilka 2007, 101-105.)  Haastattelukysymykset laadittiin teemojen 
mukaan valmiiksi ennen haastattelua ja samat kysymykset esitettiin jokaiselle haastatelta-
valle, joka on puolistrukturoidulle haastattelulle ominaista. (Spoken 2017.) Haastatteluiden 
avulla päästiin pureutumaan syvemmin tutkittavaan aiheeseen ja saatiin yksityiskohtai-
sempia tietoja työntekijöiden kokemuksista. Jokainen haastateltava sai tuoda omia näke-
myksiään ja kokemuksiaan esille tutkittavasta aiheesta. Vilkanin (2007, 101-102.) mukaan 
teemahaastattelun kannalta tärkeää on, että vastaaja pystyy antamaan oman kuvauksen 
keskeisiin aiheisiin tai teemoihin.  Haastateltaviksi valikoitui eri ikäisiä henkilöitä eri aloilta, 
jotta saadaan syvyyttä tutkittavaan aiheeseen. Ovatko 30-vuotiaan ja 60-vuotiaan odotuk-
set ja kokemukset samanlaisia vai onko niissä suuriakin eroja?  
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5.2 Haastattelun kulku 
Haastattelut toteutettiin marraskuussa 2017. Haastattelukysymykset muodostettiin teo-
reettista viitekehystä hyödyntäen sekä tutkimusongelma huomioiden. Haluttiin luoda sel-
laiset kysymykset, joita hyödyntäen saadaan mahdollisimman monipuolisia vastauksia 
tutkittavaan aiheeseen. Hyvärisen, Nikanderin & Ruusuvuoren (2017, 10-25.) mukaan 
kysymyksiä suunniteltaessa, tulee tarkasti pitää mielessään, minkälaista aineistoa haluaa 
saada sekä miten aikoo sitä hyödyntää. Haastattelukysymykset lähetettiin kaikille haasta-
teltaville sähköpostilla ennen haastattelua, jotta he pystyvät valmistautumaan haastatte-
luun. Sähköpostissa myös kerrottiin lyhyesti tutkimuksen taustaa sekä tavoitteita. Kolme 
haastateltavaa vastasivat kysymyksiin ensin sähköpostilla. Tämän jälkeen vastaukset 
käytiin läpi puhelimen välityksellä, jolloin oli mahdollisuus tarkentaa vastauksia ja selvittää, 
että haastattelija on ymmärtänyt sähköpostilla tulleet vastaukset oikein. Kahden haastatel-
tavan kohdalla tehtiin henkilökohtainen haastattelu. Haastattelun ajankohta sovittiin etukä-
teen ja ne toteutettiin rauhallisessa ympäristössä. Puhelin- ja henkilöhaastatteluissa pyrit-
tiin luomaan rento ja luotettava ilmapiiri. Henkilöhaastattelut nauhoitettiin, jotta kaikki 
mahdollinen tieto saadaan ylös. Puhelinhaastattelun yhteydessä kirjoitettiin lisätietoja jo 
olemassa oleviin sähköpostivastauksiin. Haastattelu materiaalit litteroitiin ja niistä muo-
dostettiin kirjallinen aineisto. Litterointi vahvistaa vuoropuhelua tutkijan ja tutkittavan ai-
neiston välillä. (Vilkka 2007, 115.)   Ronkaisen, Pehkosen, Lindblom-Ylänteen & Paavilai-
sen (2011, 118-119.) mukaan tutkimusaineisto on järjestettävä sellaiseen muotoon, että 
sitä on helppo käsitellä. Haastattelut ja puhelinhaastattelut toteutettiin lyhyellä aikavälillä, 
jotta yhteenvedon tekeminen onnistuisi paremmin, kun kaikki vastaukset olivat hyvin mie-
lessä.  
 
Aineiston analysoiminen on prosessi, jota hyödyntäen luodaan havaintoja tutkittavasta 
aiheesta. (Ronkainen ym. 2011, 125-126.)  Aineiston analysointi lähti liikkeelle tutkimusai-
neistoa tarkastelemalla. Haluttiin hahmottaa, minkälainen aineisto ollaan saatu kerättyä. 
Minkälaisia vastauksia kysymyksiin on saatu ja löytyykö niistä yhtäläisyyksiä tai eroavai-
suuksia? Aineisto pilkottiin eri aihealueisiin ja se jäsenneltiin uudelleen tutkimusongelma 
huomioiden. Aineisto koostettiin neljän eri aiheen alle. Aineiston analysoinnissa hyödyn-
nettiin teoreettista viitekehystä. Ronkaisen ym. (2011, 124-125.) mukaan teoreettista tie-
toa hyödyntämällä pystytään hakemaan tutkittavan aiheen yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuk-
sia. Tulkinta syntyy siitä, että teoriatieto ja tutkimusaineisto keskustelevat keskenään. 
(Ronkainen ym. 2011, 125-126.) Tutkimustulokset käytiin läpi neljän aihealueen avulla. 
Lopuksi käytiin läpi yhtäläisyydet sekä eroavaisuudet teoreettisen viitekehystä hyödyntä-
en.   
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5.3 Tutkimuksen vastaajat 
Tutkimukseen osallistuvien henkilöiden valintaan ei käytetty tarkkaa rajausta, sillä oli ole-
tettavaa, että kaikilla työelämässä olevilla henkilöillä oli kokemusta esimiehen vuorovaiku-
tustaidoista sekä työssäjaksamisesta. Vilkan (2007, 114.)  mukaan haastateltavia valitta-
essa tulee huomioida tutkittava aihe sekä haastateltavan omakohtaiset kokemukset tutkit-
tavasta aiheesta. Tutkimukseen valittiin työuransa alkuvaiheessa, keskivaiheilla ja loppu-
päässä olevia henkilöitä, joihin haastattelijalla oli aikaisempia kontakteja. Tämä mahdollisti 
luottamuksellisen haastattelun ja se toi luotettavuutta myös sähköpostitse ja puhelimitse 
toteutettuihin haastatteluihin. Haastateltaviksi haluttiin valita henkilöitä, jotka toimivat eri 
aloilla sekä eri tasoisissa tehtävissä. Osa haastateltavista tekee suorittavaa työtä ja osa 
toimii nyt tai on aikaisemmin toiminut esimiestehtävissä.   
 
Taulukko 1. Tutkimuksen vastaajat 
 
 Sukupuoli Ikä Toimiala Esimies tai 
ollut esimies 
Haastateltava 1 nainen 60 vuotta Kemian teollisuus ei 
Haastateltava 2 mies 37 vuotta Logistiikka-ala kyllä 
Haastateltava 3 mies 37 vuotta Varastointiala ei 
Haastateltava 4 mies 34 vuotta Liikennesuunnittelu kyllä 
Haastateltava 5 nainen 30 vuotta Siivousala ei 
   
Vilkan (2007, 109.) mukaan kvalitatiivisen tutkimusmenetelmän tavoitteena on aineiston 
sisällöllinen monipuolisuus, eikä niinkään aineiston kappale määrä. Haastatellut henkilöt 
toimivat eri aloilla ja eri tasoisissa tehtävissä. Tämä mahdollisti laajemman kuvan saami-
sen esimiehen vuorovaikutustaitojen vaikutuksesta työntekijän työssäjaksamiseen. Haas-
tateltavien henkilöiden ikäjakauma oli 30-60 vuotta. Sattumalta haastateltavista henkilöistä 
kolme ovat 34-37 vuotiaita, mutta sen ei uskota vääristävän tutkimustuloksia, sillä he toi-
mivat eri aloilla ja heillä on erilaiset työurat takanaan. Kahdella haastatelluista henkilöistä 
oli kokemusta esimiestyöstä. Toinen heistä toimi tällä hetkellä esimiehenä ja toinen oli 
toiminut useita vuosia esimiehenä, mutta tämän hetken työtehtävä ei sisällä esimiestyötä. 
Tutkimukseen haluttiin valita myös esimiestehtävissä olleita henkilöitä, koska haluttiin 
nähdä, onko heidän suhtautumisensa ja näkemyksensä erilainen kuin henkilöillä, jotka 
eivät ole koskaan toimineet esimiesasemassa. Haastateltaviksi valittiin eri ikäisiä henkilöi-
tä, jotta nähdään ovatko työuran alussa ja lopussa olevien henkilöiden kokemukset ja nä-
kemykset samankaltaisia esimiehen vuorovaikutustaitoihin ja työssäjaksamiseen liittyen. 
Vastaajat koostuivat kahdesta naisesta ja kolmesta miehestä. Tutkimukseen haluttiin mo-
lempien sukupuolien edustajia tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi.   
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6 Tutkimustulokset 
Tässä kappaleessa käsitellään tuloksia, joita tutkimuksessa saatiin. Tulokset on käsitelty 
satunnaisessa järjestyksessä. Haastateltavien vastauksia ei esitetä kokonaisuudessaan 
yksityisyyden suojan vuoksi. Tekstin seassa tuodaan esille suoria lainauksia haastateltu-
jen kommenteista.  
 
6.1 Työntekijän haastavat vuorovaikutustilanteet esimiehen kanssa 
Kaikilla haastateltavilla oli kokemuksia haastavista vuorovaikutustilanteista esimiehen 
kanssa. Haastateltavia pyydettiin muistelemaan koko työhistoriansa haastavia vuorovaiku-
tustilanteita, eikä sitä pyritty rajaamaan vaan nykyisen esimiehen kanssa olevaan vuoro-
vaikutukseen.   
 
Useissa vastauksissa nousi esille vuorovaikutustilanteen yllättävyys. Negatiivinen palaute 
tai aiheeton kommentti oli annettu yllättäen ja odottamatta. Vastauksissa nousi esille, että 
esimies oli esittänyt asian epäasiallisesti töksäyttäen, välittämättä siitä keitä henkilöitä on 
läsnä ja mikä tilanne sillä hetkellä vallitsee työyhteisössä. Kyseiset tilanteet oli koettu koh-
tuuttomina ja epäoikeudenmukaisina. Yllätyksellisyydestä ja palautteen sävystä johtuen 
haastateltavat kokivat, että heillä ei ollut mahdollisuutta puolustautua tilanteessa ja tuoda 
omaa näkökantaa esille.  
 
 Epäreilu palaute siinä tilanteessa. Esimiehen olisi pitänyt ymmärtää minun luonteeni 
ja tilanteeni paremmin, ja antaa palaute enemmän keskustellen.  
 
 Tilanne tuli täysin yllättäen. Esimies antoi negatiivista palautetta työtahdista suoraan 
työpisteellä. Palautteen antaminen oli mielestäni turhaa, sillä pitää kuitenkin ajatella 
omaa terveyttään. 
 
Yllättävät huonot vuorovaikutustilanteet jäivät vaivaamaan pitkäksi aikaa. Tähän vaikuttaa 
se, että yllättävät negatiiviset palautteet tuntuivat haastateltavien mielestä epäreiluilta. He 
jäivät miettimään palautteen tarkoitusta ja sitä mitä sillä oikein haluttiin sanoa. He kokivat 
kyseiset tilanteet erittäin loukkaavina. Kaikkien kohdalla nousi esille, että tilanteet olisi 
voinut hoitaa paremmin keskustellen, rauhallisessa ympäristössä.  
 
Negatiivisen palautteen antamisessa tärkeäksi koettiin palautteen oikeudellisuus, palaut-
teen antamisen tilanne, esimiehen tapa antaa palautetta ja äänensävy. Äänensävyllä ja 
voimakkuudella oli merkitystä vuorovaikutustilanteen tulkitsemiselle ja vaikuttavuudelle. 
Kiukkuinen, vihainen äänensävy ja kova ääni vaikuttivat voimakkaasti haastateltavien re-
aktioon palautteesta. Palautteen epäoikeudenmukaisuutta lisäsi, jos esimies töksäytti asi-
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an. Hienotunteisuuden puuttuminen ja haluttomuus rakentavan palautteen antamiselle, 
koettiin loukkaavana.  
 
 Esimies haukkui siinä kovaan ääneen kaikkien kuullen. Vaikka se oli osoitettu use-
ammalle henkilölle, olisi ollut mukavampi, jos palaute olisi annettu henkilökohtaisesti 
asianomaisille. 
 
 Esimies vain töksäytteli tahdittomasti työhön liittyvistä asioista 
 
Haastatteluissa nousi esille esimiehen kyky ottaa vastaan palautetta. Haastavia tilanteita 
oli kohdattu silloin, kun palautetta annettiin yrityksen tai esimiehen toiminnasta. Yksi haas-
tateltavista kertoi, kuinka rakentavan palautteen antamisen jälkeen henkilökuntaa oli moi-
tittu palautteen antamisesta. Mitä hyötyä palautteen antamisesta on, jos sitä ei pystytä 
reilusti kohtaamaan? Palautteen antamisen tulisi olla vastavuoroista, jotta toimintaa pysty-
tään kehittämään. Kehityskeskustelut koettiin tärkeiksi ja hyväksi välineeksi vastavuoroi-
selle palautteen antamiselle. Niissä on mahdollisuus kertoa omia näkemyksiään ja toivei-
taan. Haastateltavista henkilöistä yksi työskenteli sellaisessa työpaikassa, jossa ei ikinä 
ollut pidetty kehityskeskusteluja. Puhetta niiden pitämisestä oli ollut, mutta se oli jäänyt 
vain puheen tasolle. Haastateltava kokikin, että tämän vuoksi paljon hyvää työpotentiaalia 
jää käyttämättä, kun työntekijöiden vahvuuksia ja mahdollisuuksia ei huomioida.   
 
Osa haastateltavista koki ajatuksia herättäväksi esimiehen, joka ei ota kontaktia työnteki-
jöihinsä, vaan seuraavat sivusta, miten työntekijät toimivat. Vuorovaikutuksen puuttumi-
nen sai työntekijät olemaan varpaillaan sekä epäilemään omaa osaamistaan. Kyttäävän 
esimiehen vaikutus yhdistettynä töksäyttelevään negatiiviseen palautteeseen loi huonoa 
ilmapiiriä työyhteisöön.       
 
 Se oli tosi inhottavaa, kun esimies ei ota minkäänlaista kontaktia. Kyräilee vaan 
siellä hyllyjen välistä, että mitä me tehdään.    
 
Haasteita vuorovaikutustilanteille toi esimies, joka ei kuuntele. Haastateltavilla oli koke-
muksia siitä, että vaikka kuinka esimiehelle kertoi omia näkemyksiään, oli tunne kuin olisi 
puhunut tyhjille seinille. Ikävinä koettiin tilanteet, joissa näennäisesti esimies kuuntelee, 
mutta ilmeistä ja eleistä pystyi päättelemään, että häntä ei kiinnosta mielipide ja sanoma 
ollenkaan. Osassa tarinoita tuli esille esimiehen kova tarve tuoda oma näkemyksensä 
esille. Pakotettuna esimies kuunteli, mutta sisimmässään oli jo päättänyt toimia omien 
suunnitelmien mukaan.  
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Epäkunnioittavina ja loukkaavina vuorovaikutustilanteina koettiin palaverit, joissa esimies 
ei anna puheenvuoroa toisille, vaan ajaa omaa asiaansa muiden mielipiteistä huolimatta. 
Esimies ottaa kantaa epäasiallisesti väärissä kohdissa. Käytöksellään esimies osoittaa 
epäluottamusta alaistaan kohtaan. Näin toimiessaan hän mitätöi ja kyseenalaistaan alai-
sensa toiminnan ja taidot. Tämän kaltainen käytös on nöyryyttävää. Se herättää alaisessa 
oman ammattitaitonsa kyseenalaistamista ja huonoimmassa tapauksessa kasvojen mene-
tystä työyhteisössä.  
 
Suurimmalla osalla työntekijöistä oli luottamus esimiehiä ja heidän sanomisiaan kohtaan. 
Yhden haastateltavan kohdalla oli tilanne, jossa esimies oli antanut väärää tietoa uudesta 
työtehtävästä. Pettymys oli suuri, kun työtehtävä ei ollutkaan sitä mitä oli luvattu. Haasta-
teltava kuvasikin tilannetta harhaanjohtamiseksi, jossa luottamus koki suuren kolauksen. 
Esimiehen tulee reilusti kertoa, minkälainen tilanne on, eikä antaa virheellisiä tietoja.   
 
Haastateltavista kaksi henkilöä toimii tai oli toiminut esimiehenä. Heillä oli kokemusta vuo-
rovaikutustilanteista niin esimiehen asemassa kuin myös alaisen asemassa. He nostivat 
esille vaikeana tilanteena näkemyserot esimiehen kanssa. Työntekijällä itsellään on vahva 
näkemys, miten haluaisi edetä ja toimia tietyssä tilanteessa, mutta esimies ei näe asiaa 
samalla tavalla. Silloin työntekijä joutuu toimimaan tavalla, joka ei ole hänen mielestään 
kaikista järkevin vaihtoehto.   
 
 Firma oli antanut loppuvuodeksi palkankorotuksista raamit, joissa piti pysyä. Samal-
la hetkellä oli tiedossa, että kilpailija kosiskeli kyseistä työntekijää. Olisin toivonut, et-
tä esimiehellä olisi ollut enemmän pelimerkkejä avainhenkilön sitouttamiseen. 
 
Vuorovaikutustilanteisiin tarvitaan ainakin kaksi ihmistä. Vuorovaikutustilanteesta tulee 
haastava, jos toinen osapuoli ei ole ollenkaan vastaanottavainen ja ei edes haluta löytää 
yhteisymmärrystä asioille. Kaikkien osapuolten tulee huomioida, että vuorovaikutustilan-
teet liittyvät monesti toisiinsa. Tilanne saattaa olla jatkumoa edelliselle tapaamiselle tai 
asioille, joita on jo aikaisemmin käsitelty. Myös kaikkien osapuolten henkilökohtaisen elä-
män vaikeudet saattavat heijastua vuorovaikutustilanteisiin.  
 
Kokemuksia esimiehen vuorovaikutuksen ristiriitaisista viesteistä oli vain muutamalla hen-
kilöllä ja ne koskivat lähinnä sanallisen viestinnän ristiriitaisuuksia. Ristiriitaisten viestien 
näkyminen koettiin hyvin hämmentävinä ja ärsyttävinä. Haastateltavat, jotka olivat koke-
neet ristiriitaista esimiehen vuorovaikutusta, kuvailivat että tilanteen jälkeen oma ärsyyn-
tymisen kynnys ylittyi. Haastateltavat kokivat olonsa loukatuksi ja turhaantuneiksi. Hetki 
sitten sanotut sanat ja asiat eivät pitäneet paikkaansa, vaan todellisuudessa asiat tulevat 
menemään toisella tavalla. Ärsyyntymistä lisäsi myös se, että heillä ei ollut tietoa siitä mi-
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ten tilanteessa todella tullaan etenemään. Varsinaista sanattoman ja sanallisen vuorovai-
kutuksen ristiriitaa ei kukaan haastateltavista ollut kokenut.  
 
 Ensin haukutaan ja sen jälkeen yritetään innostaa meitä parempiin suorituksiin ja 
tekemään ylitöitä. 
 
 Kun oppii tuntemaan henkilön, niin näkee, jos ristiriitoja esiintyy. Esimies sanoo, että 
tehkää näin ja näin. Silti tilanteissa on tietänyt, että hän tulee tekemään asiat oman 
päänsä mukaan, kuten hän oli jo alun perin päättänytkin. 
 
 
6.2 Työntekijän positiiviset vuorovaikutustilanteet esimiehen kanssa 
Kaikilla haastateltavilla oli kokemusta myös positiivisista vuorovaikutustilanteista esimie-
hen kanssa. Heidän kertomuksissa esiintyi avoimen ja reilun keskustelun merkitys. Kan-
nustavan keskustelun koettiin olevan erittäin tärkeä positiiviselle kokemukselle. Keskuste-
lu mahdollistaa yhdessä tekemisen ja vaikeistakin asioista puhumisen. Etsitään yhdessä 
esimiehen kanssa ratkaisuja haastaviin tilanteisiin. Tämä oli tuonut työntekijälle tunteen, 
että häneen luotetaan. Positiivisen vuorovaikutustilanteeseen vaikuttaa myös se, että niin 
sanotuista vääristä vastauksista ei heti tuomita. Esimieheltä odotetaan selkeää ulosantia 
sekä ohjeistusta.     
 
Tärkeäksi koettiin, että esimies on tavoitettavissa ja läsnä arjessa. Nykypäivänä fyysinen 
läsnäolo ei välttämättä ole kaikissa työyhteisöissä mahdollista, mutta tavoitettavuus muun 
muassa puhelimitse ja sähköpostilla mahdollistavat hyvän vuorovaikutuksen. Esimiehen 
nopea reagointi yhteydenottoihin lisäsivät hyvän positiivisen vuorovaikutuksen tunnetta. 
Nopealla reagoinnilla esimies viestii, että hän arvostaa työtekijää ja tämän työtehtäviä. Se 
myös nopeuttaa asioiden eteenpäin viemistä.    
 
 Esimiehen sai aina kiinni puhelimella ja hän auttoi aina ongelmatilanteissa 
 
Positiivisen palautteen ja kiitoksen saaminen koettiin hyvänä vuorovaikutuksena. Niiden 
nähtiin lisäävän motivaatiota tehdä töitä sekä auttamaan jaksamaan työssä. Hyvän palaut-
teen ja kiitoksen välityksellä esimies viestii arvostuksesta. Työntekijä tietää, että hän suo-
riutuu työtehtävistään hyvin ja hän arvostetaan työyhteisön jäsenenä. Hyvää palautetta ja 
kiitosta pitäisi olla päivittäisen työn ohessa. Pelkkä kerran vuodessa kehityskeskusteluissa 
esille tullut palaute ei riitä. Haastateltavat kokivat, että kehityskeskustelut ovat hyvä mah-
dollisuus positiiviselle vuorovaikutukselle. Niissä saa tuoda esille myös omia ideoita ja 
toiveita työhön liittyen. Osa haastateltavista näki kehityskeskusteluiden olevan esimiehille 
hyvä väline tutustua työntekijöidensä persoonaan paremmin. Toki he nostivat esille myös 
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sen, että se riippuu hyvin paljon työyhteisöstä sekä esimiehestä, mutta parhaimmillaan 
kaikki hyötyvät siitä.  
 
 Varmempi olo tehdä töitä, kun tietää, että esimies on samoilla linjoilla kuin itse
  
Positiivisena vuorovaikutuksena koettiin myös rakentavan palautteen saaminen. Kaikki 
haastateltavat kertoivat, että rakentavaa palautetta tulee saada. Siihen vaikuttaa paljon 
se, että missä ja miten sen saa. Kahdenkeskisen palautteen antaminen koettiin positiivi-
simmaksi tavaksi saada rakentavaa palautetta. Haastateltavat kokivat, että oman kehitty-
misen kannalta on erittäin merkittävää saada myös rakentavaa palautetta. Näissäkin tilan-
teissa nousi esille keskustelun merkitys. Esimiehen tulisi luoda kyseisiin tilanteisiin vasta-
vuoroinen keskustelun ilmapiiri. Palautteen tulee olla reilua, jotta se voidaan ottaa positii-
viselta kannalta.  
 
Esimiehen aito kiinnostus työntekijöiden ideoita ja työhyvinvointia kohtaan lisää työnteki-
jöiden kokemuksia positiivisista vuorovaikutustilanteista. Työntekijät kokevat olonsa arvos-
tetuksi ja se lisäsi motivaatiota tehdä työtä. Positiivisessa vuorovaikutustilanteessa kiin-
nostuksen ilmaiseminen voi olla esimerkiksi mielipiteen kysymistä johonkin työnalla ole-
vaan asiaan. Esimiehen kiinnostus työntekijöiden työhyvinvointiin liittyviin asioihin koetaan 
tärkeinä ja positiivisena. Esimies kohtaa ihmiset aidosti ja kysyy miten työntekijä jaksaa 
tehdä työtänsä. Huolehtii työntekijöiden työturvallisuuteen liittyvistä asioista ja seuraa ylei-
sesti työntekijöidensä jaksamista.   
 
Siitä tuli hyvä fiilis, kun esimies halusi tietää mitä mulle kuuluu. Siitä näki, että se oli 
aidosti kiinnostunut minusta. 
 
Positiivinen vuorovaikutus vaikuttaa voimakkaasti työntekijöihin. Haastateltavat kertoivat, 
että se saa motivaation kohoamaan ja työntekijät haluavat panostaa enemmän työn te-
kemiseen. He ovat valmiita venymään asioiden ja yrityksen eteen. Yleisesti sitä haluaa 
hoitaa tehtävänsä paremmin, kun tietää olevansa tärkeä osa työyhteisöä ja saa nauttia 
arvostuksesta.  
 
6.3 Työssäjaksamiseen vaikuttava vuorovaikutus 
Jokaisella haastateltavalla oli kokemuksia vuorovaikutuksen vaikutuksista työssä jaksami-
seen. Muutaman haastateltavan kohdalla nousi esille liian harvoin tapahtuvan vuorovaiku-
tuksen merkitys. Vähäinen vuorovaikutus estää yhdessä tekemisen. Työntekijä ei tiedä 
tarkkaan mitä häneltä odotetaan ja onko hän toiminut esimiehen mielestä asetettujen ta-
voitteiden mukaan. Työntekijällä on tunne, että hän on hieman heitteille jätetty. Tämä 
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saattaa myös johtaa siihen, että työn tulokset alkavat kärsimään. Työntekijän motivaatio 
laskee, kun hänellä on tunne, että esimiestä ei kiinnosta. Hän ei saa palautetta, eikä pysty 
sitä itse antamaan, kun vuorovaikutus on sen verran vähäistä.  
 
Motivaatiota heikentäväksi tekijöiksi mainittiin myös luottamuksen puute. Tämä näkyi sii-
nä, että asioista ei keskustella. Esimies päättää mielivaltaisesti asioista, ilman minkään-
laista keskustelua. Yhden haastateltavan kohdalla esimies oli päättänyt työntekijän vas-
tuualueeseen kuuluvista asioista organisaatiossa hänen ohitseen ja vielä niin, että haasta-
teltavalle ei oltu tästä asiasta mainittu mitenkään. Kyseisestä tilanteesta oli noussut hyvin 
vahva epäluottamuksen tunne, jolla oli ollut vaikutuksia motivaatioon ja se oli heijastunut 
myös työssä jaksamiseen.  
 
 Jos työntekijä ei ole motivoitunut, eivät aikataulu ja budjetti pidä. Loppujen lopuksi 
tämä näkyy jatkuvina ylitöinä ja mahdollisina burnout-lomina. 
 
Useampi haastateltava kertoi pelkän negatiivisen palautteen saamisen olevan työssäjak-
samista heikentävä tekijä. Jos aina vaan saa negatiivista palautetta, alkaa se vaikutta-
maan monin eri tavoin. Usko omiin kykyihin työntekijänä sekä yksittäisissä työtehtävissä 
alkaa horjumaan. Pidemmällä aikajaksolla se alkaa näkymään itsetunnon sekä motivaati-
on heikkenemisenä. Motivaation heikkeneminen näkyy taas työtulosten huonontumisena 
ja aikataulujen venymisenä. Negatiivisen palautteen saamiseen vaikutti voimakkaasti ta-
pa, jolla palaute annettiin. Asioiden vihaisesti esittäminen koettiin epämiellyttävänä ja uh-
kaavana.  
 
 En halunnut mennä töihin ja työn tekeminen ärsytti 
  
Esimiehen epäasiallinen käytös koetaan työssä jaksamista heikentävänä tekijänä. Epä-
asiallisena käytöksenä koettiin muun muassa yllättävä negatiivisen palautteen saaminen, 
kohtuuttomat vaatimukset ja esimiehen ylimielinen käytös toisten läsnä ollessa sekä ar-
vostuksen puute. Esimiehen huonojen vuorovaikutustaitojen vuoksi työhön liittyvät asiat 
saattavat tulla kotiin asti. Epäreilu kohtelu ja huonot fiilikset vaivaavat työntekijöitä myös 
vapaa-ajalla.   
  
Epämiellyttävä tilanne. Aikuisempana osasin jättää omaan arvoonsa, mutta nuo-
rempana olisin varmasti ottanut enemmän itseeni. Nuoremmat työmaalla paniikissa 
nostavat työtahtiaan, joka on näkynyt fyysisenä sekä henkisenä oireiluna. 
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Työssä jaksamiselle tärkeänä tekijänä pidettiin esimiehen kiinnostusta työntekijän pärjää-
miseen sekä jaksamiseen. Aidolla kiinnostuksella esimies ilmaisee, että työntekijä on tär-
keä ja merkittävä osa työyhteisöä. Kun taas, jos esimies ei osoita mitään kiinnostuksen 
merkkejä työntekijöiden hyvinvointiin ja jaksamiseen, alkaa se vähitellen vaikuttamaan 
työntekijöiden motivaatioon ja jaksamiseen. Esimiehen tulee olla se, joka huolehtii, että 
työhyvinvointiin liittyvät asiat hoidetaan vähintäänkin lakien mukaan. Motivaation ja jak-
samisen heikentyessä työsuoritukset heikkenevät, työntekijät muuttuvat välinpitämättö-
miksi ja pahimmillaan, joku voi ajaa itsensä siihen tilanteeseen, että joutuu jäämään sai-
rauslomalle 
 
Kuva 4. Työssä jaksamista heikentävät tekijät  
 
Esimiehen reilu käytös ja suhtautuminen asioihin koettiin työssä jaksamista parantavana 
tekijänä. Työntekijällä on tunne, että häntä on kohdeltu oikeudenmukaisesti ja tilanteet on 
hoidettu hyvin. Reilu käytös tuli esille päivittäisissä tilanteissa ja silloin, kun kyseessä oli 
henkilökohtaista elämää koskeva asia. Haastatteluissa tuli esille tilanne, jossa aikaisem-
min huonosti päättynyt vuorovaikutustilanne hoidettiin lopulta kunnialla loppuun. Esimies 
myönsi tehneensä virhearvion ja pyysi toimintaansa anteeksi. Työntekijä koki tulleensa 
kohdelluksi oikeudenmukaisesti. Työntekijä näki, että esimieskin tekee virheitä ja uskaltaa 
myöntää sen julkisesti. Virheensä myöntäessään esimies taas näytti esimerkkiä työyhtei-
sölle, että miten haastavissa tilanteissa kannattaa toimia.  
 
Esimieheni oli reilu, kun kerroin heti vakinaistamiseni jälkeen, että olen raskaana. 
Hän otti asian rauhallisesti ja oli aidosti iloinen minun puolestani. 
 
 Ei nosteta ketään yksittäistä henkilöä jalustalle, vaan kaikki ovat samalla viivalla 
 
Työssä jaksamista lisäävänä tekijänä esille nousi palautteen saaminen, niin hyvän kuin 
rakentavan palautteen saaminen. Erityisesti positiivisella palautteella koettiin olevan mer-
kittävä vaikutus siihen, kuinka viihtyi työssä, hyviin tuloksiin ja jaksamiseen, niin työelä-
mässä kuin myös yksityiselämässä. Hyvin tehdystä työstä saatiin palautetta ja jos jotain 
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kehitettävää oli, niin se sanotaan asiallisen reilusti. Haastateltavat kokivat, että sanalla 
kiitos on suuri vaikutus. Aidon ja välittömän positiivisen palautteen saaminen tuo työnteki-
jälle tunteen, että hän on tärkeä osa työtiimiä. Arvostetuksi ja tärkeäksi tunteminen auttaa 
jaksamaan työssä paremmin. Positiivisella palautteella on vaikutus koko työyhteisöön. 
Työilmapiiri on hyvä ja töihin on mukava mennä.  
 
 Mukava tulla töihin. Ei tarvitse kantaa huolta siitä, että mitäköhän tänään on vastas-
sa.  
 
Esimiehellä pitää olla auktoriteettia, mutta hänellä tulee olla kyky laskeutua työntekijän 
tasolle. Hänen tulee osata keskustella myös muistakin asioista kuin vain työasioista. Muu-
taman haastatellun henkilön mielestä työssä jaksamista lisäävänä tekijänä pidettiin esi-
miehen kykyä keskustella ja naureskella työntekijöiden kanssa niin itselle, tilanteille kuin 
myös työasioillekin. Esimiehen rento ja huumorintajuinen tapa hoitaa asioita saa työn te-
kemisen tuntumaan mukavammalta ja lisää työssäjaksamista. Esimiehen ei tule kuiten-
kaan unohtaa asemaansa ja olla se esimies. Asioista uskalletaan puhua ja töihin on mu-
kava mennä.  
 
Ilmeiden ja eleiden merkitys nousi esille työssä jaksamiseen positiivisesti vaikuttavina 
tekijöinä. Esimiehen ilmeistä ja eleistä voi päätellä useita asioita. Ne voivat tukea sanalli-
sen viestinnän perille menemistä. Ilmeitä ja eleitä on mukavampi tulkita, kun kyse on posi-
tiivisesta tunteesta.  
 
 Esimiehen ilmeet ja eleet kertoivat, että hän pitää minusta. Töihin oli mukava men-
nä.  
 
Työntekijän mahdollisuus vaikuttaa työn sisältöön ja työn tekotapaan vahvistavat työssä 
viihtymistä ja jaksamista. Työntekijällä on tunne, että häntä arvostetaan ja häneen luote-
taan. Tämä merkityksellisyyden tunne saa työntekijän panostamaan työhönsä enemmän 
ja hyviä tuloksia syntyy. Työntekijä on valmis ponnistelemaan enemmän työtehtävien 
eteen, kun hänellä on vaikutusmahdollisuuksia. Työn tekeminen ei tunnu niin kuormitta-
valta. Vaikutusmahdollisuus ja luottamus antavat työntekijälle lisää virtaa suoriutua työteh-
tävistään. Sitä haluaa panostaa enemmän työhön ja haluaa osoittaa, että on luottamuksen 
arvoinen. 
 
 Projektit saadaan yleensä ajallaan ja budjetissaan maaliin, kun työntekijä on motivoi-
tunut ja saa tehdä töitä haluamallaan tavallaan.  
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Jatkuvan vuorovaikutuksen avulla työntekijällä ja esimiehellä on enemmän työkaluja tehdä 
työnsä hyvin. Haastatellut näkivät jatkuvan vuorovaikutuksen mahdollistavan tiedon siir-
tymisen, tuen ja palautteen antamisen sekä mahdollisuuden ratkoa työssä eteen tulevia 
ongelmia. Jatkuvan vuorovaikutuksen avulla kaikki osapuolet tietävät missä mennään, 
apua saadaan tarvittaessa ja työt saadaan ajallaan tehdyksi. Jatkuva vuorovaikutus lisää 
työntekijän työssä jaksamista, sillä hän tietää tulleensa kuulluksi ja hän saa jatkuvaa pa-
lautetta työnsä tekemisestä. Tämä näkyy siinä, että työtehtävistä suoriudutaan ajallaan, 
töitä on mukava tehdä ja raskaitakin hetkiä jaksaa paremmin, kun tietää, että tuki on lähel-
lä.  
  
 
 
 
Kuva 5. Työssä jaksamista lisäävät tekijät 
  
6.4 Työntekijän vastuu vuorovaikutustilanteissa 
Työntekijällä on myös vastuu työpaikan vuorovaikutustilanteissa. Haastatteluissa esiin 
nousi työntekijän asiallinen käyttäytyminen erityisesti haastavissa vuorovaikutustilanteis-
sa. Työntekijän on myös mietittävä, miten kommunikoi esimiehen kanssa ja miten suhtau-
tuu vuorovaikutustilanteisiin. Työntekijän on ymmärrettävä oma osuutensa työyhteisön 
vuorovaikutustilanteisiin, niin esimiehen kuin myös muidenkin työyhteisön jäsenten kans-
sa.  
 Jos olet aina negatiivinen, niin mitä muuta voit odottaa toiselta osapuolelta? 
 
Työntekijän käytöksellä on vaikutusta esimiehen motivaatioon ja työssäjaksamiseen. 
Työntekijä voi omalla käytöksellään ja toiminnallaan heikentää esimiehen työssäjaksamis-
ta. Esimiehellä saattaa olla tilanne, että töihin ei ole mukava mennä, kun joku työntekijöis-
tä on hyvin raskas ja aina eri mieltä asioista. Tilanteen jatkuessa pitkään alkaa esimiehen 
työssäjaksaminen kärsiä. Esimiehet ovat myös ihmisiä, eikä heitäkään tule kohdella epä-
kunnioittavasti. Esimiehet ovat jatkuvan arvostelun kohteena ja esimiehistä selän takana 
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puhuminen on hyvin yleistä. Negatiivinen ilmapiiri vaikuttaa koko työyhteisöön, mukaan 
lukien esimieheen. 
 
Työntekijöillä tulisi olla taito ottaa asiat asioina eikä niin henkilökohtaisesti. Työelämässä 
tulee vastaan tilanteita, joissa joudutaan toimimaan tiettyjen raamien mukaan. Kaikki tilan-
teet eivät välttämättä ole hyviä kenenkään kannalta. Työntekijöiden olisi hyvä muistaa, 
että esimies on myös ihminen, joka tekee työtänsä, eikä tarkoituksellisesti ole ilkeä juuri 
kyseistä henkilöä kohtaan. Tämä nousi esille erityisesti esimiestyötä tehneiden haastatel-
tujen puheissa.  
 
 Vuorovaikutustilanteen lähtökohdat olivat huonot, sillä työntekijä oli alennettu YT-
neuvotteluissa. Hän ei ollut ollenkaan vastaan ottavainen ja katseli vain seinille.  
 
Haastatellut kertoivat, että esimiestyön myötä he ovat pyrkineet kehittämään omia vuoro-
vaikutustaitojaan. Ymmärrys niitä kohtaan on parantunut. He nostivat esille esimiestyön ja 
johtamisen kurssit ymmärryksen lisääjinä.  Esimiestyöskentely on auttanut ymmärtämään 
aikaisempien esimiesten toimintaa ja reaktioita paremmin. Esimiestyö on haastava työ-
kenttä ja kaikkia vuorovaikutustaitoja ei pysty kontrolloimaan niin hyvin kuin haluaisi. 
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7 Pohdinta 
Opinnäytetyön tavoitteena oli tutkia mikä merkitys esimiehen vuorovaikutustaidoilla on 
työntekijän työssä jaksamiseen. Tutkimuksessa esille tulleet asiat tukivat monin tavoin 
tietoperustan tietoja. Ensisijaisesti tutkimuksessa saadut tiedot tukivat toisiaan, mutta esil-
le tuli myös yksittäisiä kokemuksia ja näkemyksiä esimiehen vuorovaikutuksesta.  
 
Tutkimuksessa tuli ilmi, että esimiehen vuorovaikutustaidoilla on vaikutusta työntekijöiden 
työssäjaksamiselle. Se miten se vaikuttaa, vaihtelee yksilöiden mukaan. Tutkimuksen 
mukaan vuorovaikutuksen määrällä ja laadulla on vaikutusta työntekijöiden työssäjaksa-
miselle. Tulosta tukee Kuuselan (2013, 36-38.) ja Dunderfletin (2016, 123-127.) näkemys 
esimiehen ajankäytön vaikutuksesta. Heidän mukaan esimiehen ajankäyttö viestii keitä 
henkilöitä ja vastuualueita hän pitää tärkeänä. Vuorovaikutuksen vähäisyys on haitaksi 
koko työyhteisön toiminnalle, kuin myös yksilölle. Erityisesti vuorovaikutuksen puuttumi-
nen ja vähäisyys alkoivat vaikuttamaan pitkällä aikavälillä työssäjaksamiseen. Silloin työn-
tekijä ei tiedä mitä häneltä odotetaan, missä hän on onnistunut ja missä hänellä olisi vielä 
kehittymisen varaa. Tämä alkaa näkymään motivaation katoamisena ja välinpitämättö-
myytenä. Miksi panostaa työhönsä, jos siitä ei saa minkäänlaista palautetta? Jabe (2010, 
5.) tuo esille työssäjaksamista heikentävänä tekijänä työntekijän epävarmuuden omasta 
työtehtävästään. Merkityksettömyyden tunne kalvaa vähitellen työminän itsetuntoa ja hen-
kilö alkaa kyseenalaistamaan omaa ammattitaitoaan. Kun taas päivittäisen vuorovaikutuk-
sen koettiin lisäävän työssäjaksamista. Jatkuva ja avoin vastavuoroisuus mahdollistaa 
yhdessä tekemisen ja oppimisen. Hyppäsen (2013, 37-40.) mukaan avoin vuorovaikutus 
sekä luottamus ovat perusta hyvälle työyhteisön ilmapiirille sekä toimivuudelle ja tämä 
tukee tutkimustulosta. Yhdessä pystytään ratkomaan ongelmia ja ikävistäkin asioista us-
kalletaan puhua. Esimiestä uskalletaan lähestyä, kun tietää, että hän on tavoitettavissa. 
Jatkuvalla vuorovaikutuksella työyhteisön jäsenet tietävät missä mennään ja mitä on ta-
pahtumassa. Tämä lisää työntekijöiden turvallisuuden tunnetta sekä sitä, että he ovat tär-
keä osa työyhteisöä. Myös Järvinen (2009, 95-96.) nostaa esille turvallisuuden tunteen 
merkityksen, johon vaikuttaa vahvasti työyhteisön avoin vuorovaikutus. Työntekijät jaksa-
vat kantaa raskaitakin työtaakkoja, kun he tietävät saavansa tarvittaessa tukea. 
 
Mielenkiintoista oli huomata, kuinka useissa vastauksissa nousi esille esimiehen nopea 
reagointi viesteihin ja puheluihin. Reagointinopeudesta työntekijät tekevät monia tulkinto-
ja. Koetaan, että jos esimies reagoi ja vastaa nopeasti, hän on kiinnostunut minusta ja 
työstäni. Esille tuli vahva tuntemus siitä, että työasiat etenevät hyvin, kun avoimiin kysy-
myksiin saadaan vastaus nopeasti. Tämä lisää työntekijöiden halua tehdä työnsä hyvin. 
Esimiehen hidas reagointi tulkitaan usein kiinnostumattomuudeksi. Työntekijät kokevat, 
että heidän asiansa ja ongelmansa eivät ole esimiehen mielestä niin tärkeitä, että hän 
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viitsisi niihin reagoida. Tätä tutkimustulosta tukee Kuuselan (2013, 36-38.) näkemys asias-
ta, että hyvän esimiestyön ja vuorovaikutuksen kannalta viesteihin vastaamisella on iso 
merkitys.  
 
Kuuntelemisen ja keskustelemisen taito tuli esille jokaisen haastateltavan kohdalla. Piilin 
(2006, 78-79.) mukaan kuuntelu on tärkeä osa vuorovaikutustilannetta. Tutkimuksessa 
nousi esille kokemuksia siitä, että esimies ei ollenkaan kuuntele mitä työntekijä sanoo. 
Esimiestä ei kiinnosta mitä mieltä työntekijä on tai esimies puhuu työntekijän puheiden 
päälle. Esimies ei anna tilaa keskustelulle, vaan on kiinnostunut vain omista näkökannois-
taan. Kehittääkö tämä sitten yrityksen, työntekijän tai esimiehen toimintaa? Hyppänen 
(2013, 37-40.) tuo esille hyvän vuorovaikutuksen edellytyksenä halun ymmärtää toista 
sekä kuuntelemisen taidon. Hyppäsen (2013, 37-40.) mukaan vuoropuhelulla saadaan 
parempia tuloksia aikaan, kuin vain yksipuolisen tiedottamisen avulla. Hyppäsen näke-
mykset tukevat tutkimustuloksia. Tutkimuksessa nostettiin esille esimiehen taito keskustel-
la työntekijöiden kanssa. Keskustelun ilmapiirin toivottiin olevan välitön, avoin ja välillä 
jopa huumorintajuinen, tilanne tietenkin huomioiden. Suonsivun (2014, 59.) mukaan väli-
tön vuorovaikutus mahdollistaa ikävistäkin asioista puhumisen. Vahvasti esiin nousi kes-
kusteleva ilmapiiri myös rakentavan ja negatiivisen palautteen antamisessa ja saamises-
sa. Rakentava palaute on helpompi ottaa vastaan, kun tilanteessa vallitsee reilu keskuste-
leva ilmapiiri. Aarnikoivu (2013, 121-122.) nostaakin esille palautteen antamisen merkityk-
sen osana onnistunutta esimiestyötä.  
 
Yllättävää tutkimuksessa oli non-verbaalisen viestinnän vähäisyys vastauksissa. Vain 
muutama otti esille non-verbaalisen viestinnän, mutta hekin hyvin vähäisesti. Yllättäväksi 
tämän tiedon teki se, että valtaosa vuorovaikutuksestamme tapahtuu non-verbaalisen 
viestinnän kautta. Teemme tulkintoja toisten ilmeistä, eleistä, asennoista, äänen sävyistä 
ja tilan käyttämisestä. Jaben (2010, 149.) ja Soisalon (201, 92.) mukaan suurin osa vuo-
rovaikutuksesta on nonverbaalista viestintää. Tutkimustulokset eivät kuitenkaan tue tätä 
näkemystä. Onko kuitenkin niin, että jos emme ole tietoisesti opiskelleet sanattoman vies-
tinnän merkkejä, niin emme osaa tiedostaa niitä? Esimerkiksi tutkimuksessa ei noussut 
esille tilannetta, että esimies olisi sanonut jotain, mutta ilmeistä ja eleistä saattoi tulkita, 
että hän ei tarkoittanut sitä.     
 
Tutkimuksen mukaan työssäjaksamiseen vaikuttaa esimiehen käytös. Heikentävänä teki-
jöinä nähtiin esimiehen epäasiallinen käytös. Jaben (2010, 148-149.), Kuuselan (2013, 
41-51.) ja Manka & Manka (2016, 140-141.) mukaan epäasiallisella ja välinpitämättömällä 
kohtelulla esimies lannistaa työntekijöitänsä. Heidän mukaan lannistaminen on käytän-
nössä kokemus kielteisestä suhtautumisesta. Yleensä epäasialliseen käytökseen liittyi 
tilanteiden yllätyksellisyys. Tilanteet, jotka tulivat yllättäen, ilman minkäänlaista varoitusta 
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koettiin vahvimmin epäasiallisiksi. Esimerkiksi negatiivisen palautteen saaminen yllättäen 
tai palaverissa esimies puhuu päälle ja esittää epäasiallisen kommentin, jolla saa työnteki-
jän menemään hämilleen. Kuuselan (2013, 36-38.) mukaan esimiehen suhtautuminen 
toisiin henkilöihin tulee esille puheissa, toiminnassa ja sanattoman viestinnän välityksellä. 
Tutkimuksen mukaan epäasiallisena käytöksenä koettiin myös näkemyserot esimiehen 
kanssa sekä jos esimies ei anna työntekijälle puheenvuoroa. Nämä tilanteet usein koettiin 
nöyryyttävinä sekä itsetuntoa heikentävinä. Dunderfeltin (2016, 132-144.) ja Kuuselan 
(2013, 40-44.) mukaan välinpitämättömyydellä ja kielteisellä suhtautumisella esimies saa 
työntekijän tuntemaan olonsa arvottomaksi. Heidän näkemyksensä tukee tutkimustulok-
sia.  
 
Työssäjaksamista vahvistavina tekijöinä oli esimiehen positiivinen käytös työntekijöitä 
kohtaan. Tärkeimpänä niistä nousi reilu kohtelu. Kaikkia työntekijöitä kohdellaan reilusti ja 
ketään ei väheksytä. Merkittävänä koettiin myös esimiehen kyky myöntää virheensä, jos 
hän on sellaisen tehnyt. Virheen myöntämisellä vaikutti olevan suuri positiivinen vaikutus. 
Hakanen (2011, 79-81.) ja Järvinen (2009, 37-42.) nostavat esille hyvänä esimiehen omi-
naisuutena kyvyn tunnistaa omat puutteensa ja uskalluksen kertoa alaisilleen, että hän ei 
osaa kaikkea. Heidän mukaan anteeksi pyytämisen taito on ensiarvoisen tärkeää hyvälle 
esimiehelle. Työssä jaksamista lisäävänä tekijänä nähtiin myös esimiehen kiinnostus 
työntekijöitä ja työtä kohtaan. Sillä tavoin esimies viestittää työntekijöilleen, että sinä olet 
arvokas. Tutkimuksen myötä esille nousi positiivisessa mielessä esimiehen auktoriteetti-
asema. Haastateltavat kokivat vahvasti, että esimiehen tulee kaikesta huolimatta hoitaa 
vastuunsa ja velvollisuutensa ja olla auktoriteetti, joka hänen rooliin kuuluu.   
 
Työntekijän vaikutusmahdollisuudet omaan työhön ja työntekemisen tapaan vaikuttavat 
työssäjaksamiseen. Esimieheltä odotetaan vaikutus- kehittymismahdollisuuksien tarjoa-
mista sekä tukea työn tekemiseen liittyvissä haasteissa. (Jabe 2010, 151; Kuusela 2013, 
27.) Tutkimuksessa tuli ilmi, että kun itse saa valita työskentelytapansa ja vaikuttaa työ-
hön, työntekijä kokee itsensä luotetuksi. Tämä lisää työntekijän motivaatiota sekä hallin-
nan tunnetta ja se auttaa työtekijää jaksamaan työssään paremmin. Jaben (2010, 148-
149.), Kuuselan (2013, 41-51.) ja Manka & Manka (2016, 140-141.) mukaan vastuun 
saaminen esimieheltä ja hänen usko kykyyn toteuttaa jokin asia, on työntekijälle suuri 
eteenpäin vievä voima.  
 
Asian toinen kääntöpuoli on sitten tilanne, jossa työntekijällä ei ole minkäänlaisia vaiku-
tusmahdollisuuksia. Kuinka motivoivaa ja kannustavaa työtä se mahtaa olla? Tuleeko sen 
seurauksena tyytymättömiä ja kyllästyneitä työntekijöitä? Haluaako hän motivoida ja kehit-
tää työntekijöitään vai suosiiko hän mieluummin passivoivia keinoaja? Esimies on avain 
asemassa vaikutusmahdollisuuksia antaessaan. Jaben (2010, 148-149.), Kuuselan (2013, 
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41-51.) ja Manka & Manka (2016, 140-141.) mukaan esimies voi lannistaa työntekijän 
sillä, että ei anna työntekijälle mahdollisuutta kehittyä.  
 
Esimieheltä saatu palaute vaikuttaa voimakkaasti työntekijään. Tutkimustulosta tukee 
Hyppäsen (2013, 16.) ja Kuuselan (2013, 19.) näkemys, että kannustaminen ja palautteen 
antaminen, on tärkeä osa esimiestyötä. Tutkimuksessa nousi esille palautteen antamisen 
tapa, tyyli, tilanne ja ilmapiiri. Kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä, että palautetta tulee 
saada, niin positiivista kuin kehittävääkin palautetta. Aarnikoivu (2013, 139.) ja Hyppänen 
(2013, 34-36.) tuovat esille, että esimiehellä pitää olla uskallusta antaa rakentavaa pa-
lautetta. Tutkimuksessa palautteen antamisessa tuli vahvasti esille tilanne, jossa palaute 
annetaan. Esimiehen tulisi osata lukea tilanteita hyvin, milloin on sopiva aika palautteelle 
ja milloin ei. Palautteen voi antaa monin eri tavoin. Tutkimuksessa esille nousi töksäyttäen 
annettu negatiivinen palaute. Tällä tavoin esimies tuskin pääsee tavoitteeseensa. Kysei-
sellä tavalla käyttäytyessään hän aiheuttaa vain pahaa mieltä niin työntekijälle kuin koko 
työyhteisöllekin. Ikävä tilanne on myös silloin, jos palautetta ei saada ollenkaan. Se viestii 
työntekijälle esimiehen välinpitämättömyydestä. Kiitoksen sanomisella koettiin olevan suu-
ri merkitys työssäjaksamiselle. Pieni sana, Kiitos, mutta niin suuri merkitys. Kiitoksen sa-
nomisella esimies kertoo työntekijälle, että on tyytyväinen hänen suoritukseensa ja arvos-
taa häntä työntekijänä. Kiitos on suuri voima, joka auttaa jaksamaan eteenpäin. Kehitys-
keskustelut nousivat tutkimuksessa tärkeäksi palautteen antamisen tavaksi. Niitä pitämäl-
lä esimies saa luotua työntekijöihinsä paremman suhteen ja hän saa hyviä työkaluja toi-
mia työntekijän kanssa. JHL:n (2017) mukaan hyvä väline työssäjaksamisen esille nosta-
miseksi on kehityskeskustelut. Aarnikoivu (2013, 121-122.) näkeekin kehityskeskustelut 
esimiehen tärkeinä työkaluina.  
 
Tutkimuksen mukaan motivaatio ja arvostuksen tunne ovat suurimpia työntekijän työssä-
jaksamiseen vaikuttavia tekijöitä. Aarnikoivun (2013, 139.) ja Hyppäsen (2013, 34-36.) 
mukaan hyvä esimies ymmärtää motivaation ja hyvän työilmapiirin merkityksen sekä nii-
den vaikutukset työn suorittamisen. Tutkimuksessa esille tulleiden tietojen mukaan esi-
mies voi omalla vuorovaikutuksellaan ja toiminnallaan vaikuttaa voimakkaasti työntekijän 
motivaatiotilaan sekä arvostuksen tunteeseen. Miten esimies kohtelee työntekijöitä, huo-
mioiko hän yksilöt ja antaako hän heille mahdollisuuden kasvaa tehtävässään? Rauramon 
(2012, 16-17.) ja Suonsivun (2014, 59.) mukaan myös hyvinvoiva työyhteisö ja kokemus 
hyvinvoinnista lisää työntekijöiden motivaatiota. Heidän mukaan työntekijän hyvinvointi 
näkyy työsuoritusten paranemisena sekä pidempään työssä jaksamisena. Tutkimustulosta 
tukee Kuuselan (2013, 41-51.) näkemys, jonka mukaan oikeudenmukainen ja arvostava 
vuorovaikutus motivoi työntekijöitä tekemään parempaa tulosta. Kannustamisella on us-
komaton voima ja sitä hyödyntäen esimiehellä on hyvät mahdollisuudet saada työnteki-
jänsä kukoistamaan. Dunderfelt (2016, 132-144.) ja Kuusela (2013, 40-44.) kuvailevat 
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kannustavan ja kiinnostuneen esimiehen kasvattavan työntekijän ammatillista itsetuntoa ja 
työntekijä kokee hyödyntävänsä osaamistaan. Tutkimuksessa nousi esille myös työnteki-
jän vastuu vuorovaikutustilanteissa. On tärkeää huomioida, että vaikka kuinka esimies 
tekisi parhaansa, se ei aina riitä. Vuorovaikutustilanteisiin tarvitaan aina useampi henkilö. 
Jos toinen ei syystä tai toisesta halua tehdä yhteistyötä, niin silloin ei voi vain syyttää tois-
ta osapuolta. Myös työntekijän tulee ymmärtää oma vastuunsa vuorovaikutuksesta esi-
miehen kanssa.  
 
Tutkimuksen mukaan negatiivisesti työssäjaksamiseen vaikuttava esimiehen vuorovaiku-
tus etenee hitaasti. Myös Jaben (2010, 53.) mukaan työssä jaksamisen heikentyminen 
kasvaa vähitellen. Yksittäiset ikävät vuorovaikutustilanteet eivät vaikuttaneet työssäjak-
samiseen. Ne vaivasivat hetken aikaa ja sen jälkeen niiden kanssa opittiin elämään. Sen 
sijaan toistuvat ja pitkällä ajanjaksolla tapahtuva negatiivinen vuorovaikutus koettiin työs-
säjaksamiseen vaikuttavana. Yleisemmin se ilmeni haluttomuutena mennä töihin, ärsyyn-
tymisenä työntekemiseen, oman ammattitaidon kyseenalaistamisena, motivaation ka-
toamisena ja henkisenä pahoinvointina. Se aiheutti myös aikataulujen pidentymistä sekä 
työtulosten heikkenemistä. Dunderfeltin (2016, 132-134.) ja Kuuselan (2013, 40-44.) mu-
kaan esimies saa välinpitämättömällä ja kielteisellä suhtautumisella työntekijän tuntemaan 
olonsa arvottomaksi. Jabe (2010, 150-155.) ja Kuusela (2013, 80-85.) tuovat esille, että 
luottamuksen puute laskee työntekijän motivaatiota ja sen vuoksi työsuoritukset eivät ole 
parhaita mahdollisia. Tutkimustuloksissa päällimmäisenä pitkään jatkuneissa huonoissa 
vuorovaikutustilanteissa esiin nousi työntekijän luottamuksen puute sekä arvottomuuden 
tunne. 
 
Positiivisesti työssäjaksamiseen vaikuttava esimiehen vuorovaikutus on nopeampi tem-
poista. JHL (2017) mukaan hyvä vuorovaikutus ja toimivat henkilösuhteet työpaikalla vai-
kuttavat työssäjaksamiseen. Kiitoksen kuuleminen tai hyvässä hengessä käyty keskustelu 
vaikuttavat välittömästi työn tekemiseen. Positiivinen ja hyvä vuorovaikutus esimiehen 
kanssa auttaa jaksamaan vaikeissakin tilanteissa. Uskalletaan kysyä neuvoa ja kertoa 
haasteista, joita työntekijällä on. Työt tulevat tehdyksi ja työntekijällä on tunne, että työt 
etenevät. Positiivisuus ruokkii positiivisuutta. Esimiehen hyvä vuorovaikutus saa työnteki-
jän tuntemaa olonsa tärkeäksi ja arvokkaaksi. Hänellä on tunne, että hän suoriutuu tehtä-
vistään hyvin ja täyttää ne odotukset, joita esimies hänelle on asettanut. Se auttaa jaksa-
maan työssä hyvin ja vaikutukset näkyvät erityisesti pidemmällä ajanjaksolla. Työssäjak-
saminen näkyy siinä, että haluaa panostaa enemmän työn tekemiseen, on valmis veny-
mään yrityksen eteen ja tuntee, että on merkityksellinen osa työyhteisöä.   
 
Esimiehen velvollisuuksiin kuuluu huolehtia työntekijöidensä työhyvinvoinnista ja työn so-
pivasta kuormittavuudesta.  Haasteita tämän velvollisuuden täyttämiseen tuo esimiehen 
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vajavaisuudet vuorovaikutustilanteissa. Järvisen (2009, 16-20.) mukaan, esimiehiksi nou-
see henkilöitä, joilla ei ole esimieskoulutusta vaan he ovat ammattilaisia, jotka nousevat 
esimiehiksi ja välttämättä heillä ei ole edellytyksiä toimia esimiehenä. Tärkeää olisikin, että 
jokainen esimiehenä toimiva henkilö kävisi esimieskoulutuksessa, jossa opetettaisiin esi-
miestyötä sekä johtajuutta. Kun esimiehellä on syvempi ymmärrys tehtävästään, pystyy 
hän toimimaan eri tilanteissa ammattitaitoisesti. Esimiehien olisi hyvä opiskella vuorovai-
kutustaitoja sekä niiden merkitystä erityisesti työyhteisössä. Uskon, että monella esimie-
hellä ei ole ymmärrystä siitä, kuinka suuri vaikutus voi olla sillä, että huomioitko kaikki ko-
kouksessa vai et tai tervehditkö käytävillä kaikkia vastaan tulijoita vai menetkö kiireisenä 
vauhdilla kaikkien ohitse? 
 
Jokainen esimies ja työntekijä, on oma persoonansa ja se vaikuttaa vuorovaikutustilantei-
siin. Jokainen ihminen reagoi eri tavalla vuorovaikutustilanteisiin ja sen vuoksi olisikin en-
siarvoisen tärkeää, että esimies tutustuu, minkälaisista persoonista hänen työtiiminsä 
koostuu. Kaikkien työntekijöiden kohdalla eivät samat tavat ja keinot toimi. Toiset ihmiset 
kestävät kovempaa palautetta kuin toiset. Toisille ihmisille voi puhua hyvin suoraan, kun 
taas toiset vaativat rauhallisen ja pehmeän tavan käydä läpi asioista. Kuten Dunderfelt 
(2016, 100-101.) ja Järvinen (2009, 90-91.) toivat esille, jokainen meistä ihmisistä kantaa 
mukanaan menneisyyden tilanteita, jotka vaikuttavat nykypäivän vuorovaikutustilanteisiin.  
 
Oli yllättävää huomata, kuinka paljon puutteita esimiesten vuorovaikutustaidoissa oli. Ny-
kypäivänä on kaikki tieto saatavilla, mutta valitettavasti se ei näy kaikilla työpaikoilla. Jo-
kainen esimies tekee työtään omalla persoonallaan. Tärkeässä asemassa on se, miten 
esimies itse mieltää tehtävänsä ja miten paljon hän haluaa kehittyä esimiehenä. Ymmär-
täkö hän vastuunsa ja onko hänellä kokemusta ihmisten johtamisesta? Esimies pystyy 
omalla toiminnallaan ja vuorovaikutuksellaan kehittämään niin itseään, työntekijöitä kuin 
myös koko työyhteisöä. Hyvän vuorovaikutuksen avulle esimies saa työntekijänsä teke-
mään parhaansa ja työskentelemään kohti tavoitteita. Esimiesten tulisi ymmärtää huono-
jen vuorovaikutustaitojen merkitys työntekijän kannalta. Mihin kaikkeen se voi johtaa, jos 
vuorovaikutus työntekijän ja esimiehen välillä on huono tai sisältää paljon huonoja koke-
muksia.  
 
Työssäjaksaminen on asia, johon vaikuttaa moni tekijä. Työntekijän oma terveys, henkilö-
kohtainen elämä, työtehtävät, työtoverit, työpaikan ilmapiiri, organisaatio ja esimies. Usein 
työssäjaksamisen heikentyminen johtuu useamman tekijän yhteisvaikutuksesta. Saattaa 
olla, että työntekijällä on yksityiselämässä huono tilanne päällä ja siihen lisäksi esimies ei 
huomioi työntekijää työpaikalla. Vähitellen työntekijä alkaa tuntemaan olonsa torjutuksi 
myös työpaikalla ja sitä myötä työssä jaksaminen alkaa kärsimään. Jokaiselle ihmisellä on 
oma vaikutuksen oman elämän ja työyhteisön hyvinvointiin. Pienillä teoilla ja toisia ym-
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märtämällä saamme luotua sellaisen yhteisön, jossa jokainen työntekijä voi hyvin ja jak-
saa työssään mahdollisimman pitkään.  
 
7.1 Jatkotutkimusehdotukset 
Esimiehen vuorovaikutustaitoja ja sen vaikutusta työntekijän työssä jaksamiseen voitaisiin 
tutkia vielä tarkemmin. Aihe on hyvin mielenkiintoinen ja monipuolinen. Mielenkiintoista 
olisikin lähteä tutkimaan syvemmin vaikuttaako esimiehen sukupuoli esimiehen vuorovai-
kutustaitoihin ja näkyykö se työntekijän työssäjaksamisessa. Miten vuorovaikutuksen tul-
kintaan vaikuttaa se onko kyseessä samaa vai eri sukupuolta oleva esimies?   
 
Toinen mielenkiintoinen näkökulma olisi lähteä tutkimaan työntekijän vuorovaikutustaito-
jen vaikutusta esimiehen työssä jaksamiseen. Tämän opinnäytetyön tuloksissa tuli ilmi, 
että myös työntekijän vuorovaikutustaidoilla on merkitystä esimiehen työssä jaksamisen 
kannalta. Olisi mielenkiintoista nähdä nousevatko tutkimuksessa esille samat ongelmat ja 
vahvuudet. Yksi näkökulma voisi olla myös ymmärtääkö esimies itse oman vuorovaiku-
tuksensa merkityksen työntekijöiden työssäjaksamiseen.  
 
Mielenkiintoista olisi myös tutkia miten henkilön vuorovaikutustaidot ovat muuttuneet, kun 
hän on noussut esimieheksi. Erityisesti tilanteissa, jossa esimieheksi noustaan oman tii-
min keskeltä.     
 
7.2 Tutkimuksen luotettavuus  
Tutkimuksen tekeminen oli pitkäaikainen prosessi. Kiinnostus esimiesten vuorovaikutus-
taitoihin ja niiden vaikutuksesta työntekijän työssäjaksamiseen oli herännyt jo kauan en-
nen aiheen valitsemista opinnäytetyön aiheeksi. Ensimmäinen tutkimusongelman rajaa-
minen osoittautui hieman suppeaksi ja sain tukea aiheen rajaamiseen opinnäytetyön oh-
jaajaltani. Tutkimustavoite oli realistinen, mutta kuitenkin haastava. 
 
Esimiehen vuorovaikutustaitoihin sekä työssäjaksamiseen olin tutustunut koulutukseen 
sisältyvillä kursseilla, jotka käsittelivät henkilöstöjohtamista. Myös esimiestyö ja työhyvin-
vointi oli tullut tutuksi kurssien myötä. Mitä enemmän kyseisistä aiheista olen opiskellut, 
sen mielenkiintoisemmaksi aiheet ovat käyneet. Käytännön kokemukset vuorovaikutustai-
tojen merkityksestä ovat vain lisänneet mielenkiintoani tutkia aihetta.  
 
Tietoperustasta koostui selkeä kokonaisuus, joka on johdonmukainen. Siinä käytiin läpi 
yleisesti esimiestyötä, johon kuuluu työhyvinvointi ja vuorovaikutustaidot. Näiden sisälle 
kuuluvat vielä esimiehen vuorovaikutustaidot sekä työssä jaksaminen. Mielestäni tietope-
rustan lukemalla saa kattavan näkemyksen edellä mainituista aiheista. Tietoperustassa 
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käytetty kirjallisuus ja muu lähdeaineisto olivat pääosin vuosilta 2009-2017. Lähteinä käy-
tettiin pääsääntöisesti kirjallisuutta ja internetlähteitä, jotka käsittelivät esimiestyötä, työhy-
vinvointia, vuorovaikutusta, viestintää ja ihmissuhteita. Lähdekirjallisuutta oli kohtuullisesti, 
mutta varmasti sitä olisi voinut olla enemmänkin.  
 
Tutkimusaineiston kerääminen poikkesi alkuperäisestä suunnitelmasta. Alkuperäisen 
suunnitelman mukaan neljälle haastateltavalle piti toteuttaa henkilökohtainen haastattelu. 
Toteutuneessa aineistonkeräämisessä henkilökohtainen haastattelu toteutettiin kahdelle 
henkilölle. Tämä muutos johtui aikataulullisista haasteista. Koska emme löytäneet sopivaa 
haastattelun ajankohtaa, niin päädyimme toteuttamaan haastattelut sähköpostin ja puhe-
limen välityksellä. Tähän ratkaisuun uskalsin päätyä, sillä minulla oli jo aikaisempia kon-
takteja haastateltaviin ja sen vuoksi uskalsin luottaa heidän vastauksiinsa, vaikka fyysinen 
läsnäolo jäi puuttumaan.  Henkilökohtaiset haastattelut nauhoitettiin, jonka jälkeen ne litte-
roitiin sanatarkasti. Tämä takasi sen, että kaikki tieto haastattelusta saatiin ylös. Sähkö-
postiin vastanneiden henkilöiden vastauksia täydennettiin puhelinhaastattelun aikana sa-
moihin papereihin, johon he olivat itse vastanneet. Empiirisen osan tulokset ovat toistetta-
vissa, mikä tukee tutkimuksen luotettavuutta. Haastattelulomake osoittautui hyvin toimi-
vaksi. Vaikka osa henkilöistä vastasivat aluksi sähköpostilla kysymyksiin, sain kuitenkin 
luotua jo niistä hyvin kattavan kuvan heidän kokemuksistaan ja näkemyksistään. Haasta-
teltavien ja minun välillä vallitsi syvä luottamus. Luottamus näkyi siinä, että tarinat uskal-
lettiin kertoa kokonaisuudessaan, vaikka se ei haastateltavan mielestä tuntunut mukaval-
le.  
 
Tutkimus näytteen valinta osoittautui yllättävän vaikeaksi. Tavoitteena oli saada viisi hen-
kilöä ikäjakaumalla 25-64, jotta saadaan mahdollisimman laaja käsitys esimiehen vuoro-
vaikutustaitojen merkityksestä työntekijän työssäjaksamiseen. Todellisuudessa näyte tuli 
suppeammalla ikäjakaumalla. Neljä haastateltavista oli 30-40 ikävuoden välistä ja yksi 60-
vuotias. Uskon kuitenkin, että tutkimuksessa saatiin luotettava näyte, sillä kaikki haastatel-
tavat työskentelivät eri aloilla ja heillä oli eri pituiset työurat takanaan. Näin saatiin kattava 
käsitys minkälaisia esimiehen vuorovaikutustaidot voivat olla ja onko niillä vaikutusta työn-
tekijän työssäjaksamiselle. Alkuperäisen suunnitelman mukaista näytetavoitetta varten 
olisi pitänyt lähettää haastattelukutsuja laajemmin, jotta olisin saanut 25-64 vuotiaita hen-
kilöitä osallistumaan tutkimukseeni.  Aineistoa kuitenkin saatiin kerättyä riittävästi ja saatu 
aineisto oli monipuolinen. Aineistosta saatiin koottua hyvä tutkimustulos. 
 
Tutkimuksen myötä löydettiin vastaus tutkimusongelmaan sekä asetettuihin alatavoittei-
siin. Työn tavoitetta oli mietitty tarkkaan haastattelukysymyksiä laadittaessa sekä tietope-
rustaa koostaessa, mikä auttoi tutkimusongelmaan vastaamisessa.  
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Kun tutkimusongelma oli asetettu, lähdin tutustumaan lähdeaineistoihin. Keräsin tietoa 
suoraan tietokoneelle eri lähteistä, kirjoitin kaiken ylös. Haastavalta tuntui runsas tieto-
määrä sekä oikean tiedon valinta. Elo-, syys-, ja lokakuu menivät pitkälle teoriatiedon ke-
räämisessä. Marraskuussa toteutin haastattelut ja sen jälkeen alkoi haastatteluaineiston 
litterointi. Litteroinnin jälkeen lähdin tiivistämään teoria tietoa tietoperustaksi. Se oli yllättä-
vän aikaa vievää, sillä hyvää materiaalia oli todella paljon. Kun tietoperusta oli valmis, 
lähdin työstämään tutkimustuloksia. Tutkimustulosten analysointi oli mielenkiintoista. Hyvä 
tuki analysoinnille olivat haastattelutilanteet. Niiden kautta sai hyvin elävästi mieleensä 
vastausten takana olleet tarinat. Sen jälkeen vuorossa oli pohdinnan aika.   
 
Raportin rakenteesta tuli selkeä ja helposti luettava. Raportti etenee johdonmukaisesti ja 
linja on pyritty pitämään yksinkertaisena. Raportin rakenteessa on hyödynnetty Haaga-
Helian raportointiohjeistusta. Kappalejaot ja lähdemerkinnät on tehty ohjeiden mukaan. 
Raportissa käytetty kieli on selkeää, helppolukuista ja asiat tulevat ymmärretyksi.  
 
Opinnäytetyöprosessin aikataulutus ei mennyt aivan suunnitelmien mukaan. Prosessi 
käynnistettiin jo toukokuun lopussa 2017, sillä oli mahdollista, että saan kesän aikana työ-
harjoittelupaikasta toimeksiannon opinnäytetyölle. Kesän aikana kuitenkin osoittautui, että 
en voi tehdä opinnäytetyötäni harjoittelupaikkaani. Elokuussa 2017 prosessi varsinaisesti 
laitettiin käyntiin.  
 
Haasteita opinnäytetyöprosessin etenemiselle ja aikatauluttamiselle toi yksityiselämän 
tilanteet. Elokuussa 2017 asetin valmistumiselleni hyvin kunnianhimoisen tavoitteen. Tar-
koituksenani oli valmistua jouluksi 2017. Käytännössä se tarkoitti sitä, että opinnäytetyön 
olisi pitänyt olla valmis viimeistään marraskuun puolessa välissä. Todellisuudessa se 
osoittautui kuitenkin liian haastavaksi. Minulla oli kokopäivätyö, joka sisälsi jatkuvia ylitöi-
tä, lapsiperheen arki sekä talon rakennusprojekti. Tämän vuoksi minun oli muutettava 
aikatauluani kohtuullisemmaksi, joten työn valmistuminen siirrettiin vuoden 2018 alkuun. 
Tämä osoittautui erittäin hyväksi ratkaisuksi. 
 
Opinnäytetyöprosessi on ollut hyvin opettavainen kokemus, josta on saanut itse ammatilli-
sesti todella paljon irti. Oli erittäin hyvä ratkaisu valita sellainen aihe, joka kiinnostaa itseä-
ni todella paljon. Se helpotti työn tekemistä, vaikka välillä erityisesti tietoperustaa tehdes-
sä usko meinasi loppua. Hyvä asenne ja periksiantamattomuus auttoivat opinnäytetyön 
tekemisessä. Kaikista haasteista huolimatta olen tyytyväinen työn lopputulokseen. 
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Liitteet 
Liite 1. Haastattelukysymykset 
1. Sukupuoli, ikä ja ammatti 
 
2. Oletko esimies tai oletko ollut esimiesasemassa? 
 
3. Onko sinulla tullut vastaan haastavia vuorovaikutustilanteita työelämässä esimie-
hesi kanssa? 
 
a. Minkälainen tilanne oli? 
b. Mikä mielestäsi teki siitä haastavan vuorovaikutuksen kannalta? 
c. Miten olisit toivonut esimiehesi toimivan tilanteessa? 
d. Loppuiko kyseinen vuorovaikutustilanne hyvin? 
 
4. Jos toimit esimiehenä, niin onko sinulla tullut vastaan haastavia vuorovaikutustilan-
teita alaisesi kanssa? 
a. Minkälainen tilanne oli? 
b. Mikä mielestäsi teki siitä haastavan? 
c. Miten olisit itse voinut toimia tilanteessa toisin? 
d. Mitä olisit toivonut alaisesi vuorovaikutukselta kyseisessä tilanteessa? 
e. Loppuiko kyseinen vuorovaikutustilanne hyvin? 
 
5. Jos toimit esimiehenä, niin onko suhtautumisesi esimiehen vuorovaikutustaitoihin 
muuttunut sen jälkeen, kun sinusta itsestäsi tuli esimies? 
a. Jos on, niin miten? 
 
6. Onko esimiehesi vuorovaikutustaidoissa ollut puutteita? 
a. Jos on, niin minkälaisia? 
b. Onko se vaikuttanut työssä jaksamiseesi? 
i. Jos on, niin miten? 
 
7. Mikä esimiehesi vuorovaikutustaidoissa on ollut erityisen hyvää? 
a. Onko se vaikuttanut työssäjaksamiseesi positiivisesti? 
i. Miten se on näkynyt käytännössä? 
 
8. Onko tullut vastaan tilanteita, jolloin esimiehen sanallinen ja sanaton viestintä ovat 
olleet ristiriidassa? 
a. Jos on, niin minkälainen tilanne se on ollut? 
b. Mitä tunteita/ajatuksia se sinussa herätti? 
 
9. Minkälainen esimiehen vuorovaikutus lisää mielestäsi työntekijän työssäjaksamis-
ta? 
a. Onko sinulle itsellä käytännön kokemusta näistä taidoista, miten ne ovat tul-
leet esille? 
 
10. Minkälainen esimiehen vuorovaikutus heikentää työntekijän työssäjaksamista? 
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a. Onko sinulla itsellä käytännön kokemusta näistä taidoista, miten ne ovat tul-
leet esille? 
 
11. Koetko, että esimiehen vuorovaikutustaidot ovat vaikuttaneet työssäjaksamiseesi? 
a. Jos on, niin miten? 
 
12. Minkälainen esimiehen vuorovaikutus vaikuttaa voimakkaimmin työssäjaksami-
seesi? 
 
13. Koetko, että myös työntekijällä on vastuu vuorovaikutustilanteista? 
.  
 
